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O presente projeto aplicado, não é mais do que uma proposta de implementação de um sistema de Gestão 
da Qualidade (SGQ) que se enquadra no valor estratégico da empresa RMC, Lda do ramo industrial.  
 
Proporcionou-se, através de planeamento, a restruturação da empresa baseada em processos com o intuito 
de criar a oportunidade para a aplicação de conceitos aprendidos no âmbito dos Sistemas de Gestão da 
Qualidade como ferramenta para o desenvolvimento/implementação e melhoria de práticas de qualidade 
na empresa. 
 
Para a construção do SGQ, procedeu-se inicialmente, a um estudo exaustivo na empresa onde foi efetuado 
um diagnóstico, que visou caraterizar o seu estado atual relativamente a cada requisito da norma ISO 
9001:2008, tendo em conta as práticas da empresa. Para tal, foram realizadas diversas reuniões e visitas às 
instalações da empresa. Nessas reuniões com a Administração, foi definido o âmbito do SGQ, a política 
da qualidade e o gestor da qualidade da empresa efectuando-se uma abordagem por processos, onde 
foram identificados, dois processos de gestão, dois processos de realização e cinco processos de suporte.  
 
Relativamente à implementação do SGQ, foi necessário elaborar um vasto conjunto de documentos 
aprovados pela Administração da RMC, tais como: procedimentos; modelos (registos); instruções de 
trabalho; manual de qualidade; manual de funções e um manual de acolhimento.  
 
Com a finalização deste trabalho, a RMC dispõe de um SGQ, que consiste num conjunto de processos e 
documentos, que englobam metodologias requeridas pela norma, ao mesmo tempo, as necessárias para 
assegurar o planeamento, a operação e o controlo dos processos identificados, sendo desenvolvidos 
registos que permitem obter dados sobre o desempenho do sistema e a satisfação dos clientes. 
 
Após a implementação do SGQ é pertinente a empresa apostar na certificação segundo norma ISO 
9001:2008, pois esta é uma ferramenta útil e estratégica para a empresa, com benefício de poder alcançar 
novos mercados quer a nível nacional e internacional. 
 
Palavras-chave: Certificação; Documentos; ISO 9001; Qualidade; Sistema de Gestão da Qualidade.  
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This project, when applied, is just a proposal of a Quality Management System (QMS) which can be part 
of the strategic framework of the RMC, Lda company, of the industry sector. 
 
Through the planning, the restructuring of the company based on processes with the aim of creating an 
opportunity to apply concepts in Quality Management System was provided, as a tool not only to the 
development/implementation and quality improvement practices in the company. 
 
To the construction of the QMS, an exhaustive study in the company was first performed. This one was 
developed to monitor a diagnosis in order to characterize the current status of each requirements of the 
standard ISO 9001:2008, taking into consideration the company itself. For this purpose, several meetings 
and tours around the company were held. During these meetings with the Administration, it was defined 
within the scope of the QMS, not only the quality policy but also the quality manager of the company 
where a process approach was developed. Moreover, two management processes and five support 
processes were identified. 
 
Regarding the implementation of the QMS, it was necessary to present a set of documents approved by 
the Administration of the company: procedures; models (registries); work instructions; a book of quality; 
a book of functions; a welcome manual. 
 
With the end of this work, RMC Company has now a QMS, which consists of a group of processes and 
documents that include methodologies which are required by the standard in order to ensure the effective 
planning, the operation and the control of the identified processes. At the same time, registries are 
developed in order to obtain data about the system performance and the satisfaction of the clients. 
 
After the implementation of the QMS, the company should think on the certification, according to the 
standard ISO 9001:2008, as this is a useful and strategic tool to the company, since it can be used to reach 
new markets, both nationally and internationally. 
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O presente projeto, foi desenvolvido no âmbito do Mestrado em Sistemas Integrados de Gestão 
(Ambiente, Qualidade, Segurança e Responsabilidade Social) e aplicado a uma empresa do setor 
industrial, consistindo numa proposta de implementação de um Sistema de Gestão da 
Qualidade. 
 
Nos dias de hoje, sendo o mercado altamente competitivo e o clima económico incerto, a aposta 
de uma organização na implementação de um SGQ, proporciona um factor de sucesso na área 
de negócio, revelando uma melhor qualidade dos produtos e serviços. 
 
Atualmente com as economias e os mercados globalizados, novas oportunidades surgem para as 
empresas, bem como novos desafios, pois existe uma maior competitividade devido às 
exigências dos clientes ao nível da qualidade e do preço do produto. No entanto, depararmo-nos 
com alguma complexidade e incerteza nos mercados. Por vezes, uma economia afetada, 
funciona como um vírus, que pode desencadear um efeito de dominó, nas restantes economias à 
escala planetária. 
 
As empresas só sobrevivem se forem hábeis de adicionar valor ao que produzem ou vendem, 
através do incremento das suas capacidades e conhecimentos, extraindo proveito das suas 
competências principais, apostando na melhoria da qualidade dos seus produtos e/ou serviços, e 
apresentando a sua responsabilidade social perante a sociedade.  
 
Para as empresas serem competitivas e lideres no mercado, terão que apostar na qualidade e 
desenvolvimento tecnológico dos seus produtos e serviços, isto é, irem de encontro à satisfação 
dos requisitos dos clientes. Esta situação conduz a novos desafios de restruturação da gestão das 
empresas.  
 
A compreensão da importância do cliente para o desenvolvimento de produtos e/ou serviços de 
qualidade, levaram ao surgimento dos Sistemas de Gestão da Qualidade (SGQ), que têm como 
um dos objetivos, divulgar o compromisso das empresas para com a qualidade e a satisfação dos 
seus clientes. A implementação e desenvolvimento dos Sistemas de Gestão da Qualidade, são 
orientados para os processos, as empresas passam a aplicar na sua estrutura métodos e 
instrumentos de garantia da conformidade dos seus processos, procedimentos e produtos, 
reforçando a sua imagem e acompanhando da evolução dos mercados. 
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A competitividade e as necessidades de controlo, foram dois aspetos fundamentais de 
racionalização para a proveniência da gestão da qualidade. Neste âmbito surgiram as normas da 
família ISO, que enfatizam a importância de acatar os requisitos dos clientes, a procura da 
minimização dos erros e a aposta numa melhoria constante dos processos de gestão da 
qualidade. 
1. Objetivos 
Segundo Vilelas (2009), os objetivos devem ser delineados com o intuito de responder às nossas 
indagações. A definição de objetivos determina que o pesquisador quer atingir com a realização 
do trabalho de pesquisa. Os objetivos são constituídos por um objetivo geral, abrangente, que 
reflete o objeto que se pretende estudar, e por vários objetivos específicos que revelam os 
diversos factos que irá pesquisar para alcançar o geral.  
 
A aplicação do presente projeto, tem como objetivo geral a valorização da empresa RMC, Lda 
através da aplicação de uma proposta de implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade. 
 
Quanto aos objetivos específicos do projeto, definiu os seguintes: 
 Implementar um SGQ na empresa RMC; 
 Fazer uma análise SWOT para diagnosticar e avaliar as necessidades de implementação 
do SGQ na RMC; 
 Decidir sobre o âmbito do SGQ; 
 Fazer um diagnóstico à empresa visando caraterizar o seu estado atual em relação a cada 
requisito da norma ISO 9001:2008, tendo em conta as práticas da empresa; 
 Nomear o responsável pela Direção da Qualidade; 
 Atualizar o organograma da empresa; 
 Sensibilizar e consciencializar Administração (Gestão de Topo) para a implementação 
do SGQ; 
 Definir e analisar os processos inerentes à atividade da empresa RMC; 
 Adaptar alguns modelos existentes na empresa e introduzi-los no SGQ; 
 Estabelecer uma metodologia de abordagem por processos no desenvolvimento, 
implementação e melhoria do SGQ, tendo como referência a norma NP EN ISO 
9001:2008; 
 Definir a Politica da Qualidade e aconselhar a Gestão de Topo para a definição de 
objetivos mensuráveis da Qualidade; 
 Elaborar uma estrutura documental adequada à atividade da empresa; 
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 Elaborar um questionário aos colaboradores da empresa sobre a implementação do 
SGQ; 
 Fazer a recolha de dados através dos registos de não conformidades internas e externas;  
 Elaborar um questionário para a avaliação de satisfação dos clientes e fazer a respetiva 
recolha de opiniões fornecidas pelos clientes;  
 Identificar e definir indicadores de desempenho para avaliar os processos da 
organização para depois a Gestão de Topo, em função dos dados obtidos elaborar 
propostas de melhoria do SGQ; 
 Adesão e envolvimento da organização no processo de construção do SGQ, de forma a 
favorecer a sua eficiência, a aumentar a satisfação do cliente e a assegurar a sua 
continuidade após o término do projeto aplicado; 
  Identificar, propor e descrever ações para a monitorização e melhorias futuras do SGQ 
implementado. 
 
Os objetivos previstos para o projeto aplicado à empresa, antes da realização do diagnóstico 
eram os seguintes: 
 Valorizar estrategicamente a empresa RMC; 
 Valorizar os recursos humanos; 
 Otimizar os processos; 
 Aumentar a produtividade; 
 Diminuir os produtos não conformes; 
 Diminuir o número de reclamações; 
 Melhorar a imagem da empresa; 
 Melhorar a organização interna da empresa; 
 Clarificar as responsabilidades e funções na empresa; 
 Aumentar a consciencialização para o conceito de qualidade; 
 Propor um Sistema de Gestão da Qualidade. 
 
Os objetivos previstos foram cumpridos na sua plenitude em função do trabalho desenvolvido 
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2. Metodologia 
Após a revisão da literatura e definição de conceitos necessários à realização do presente 
trabalho, encontra-se descrita e fundamentada a metodologia utilizada. 
 
Segundo Fortin (2009), a investigação científica consiste num processo sistemático, efetuado 
com o objetivo de validar conhecimentos previamente estabelecidos e de produzir novos, que 
irão de forma direta ou indirecta influenciar a prática. 
 
A metodologia é fulcral num trabalho de investigação, pois fornece aos pesquisadores a 
estratégia que descreve toda a operacionalização do estudo, no sentido de encontrar resposta 
para a problemática. A metodologia é o conjunto dos métodos e das técnicas que orientam a 
elaboração do processo de investigação científica (Fortin, 2009). 
 
O trabalho foi desenvolvido em quatro etapas. A primeira etapa consistiu numa revisão 
bibliográfica; a segunda etapa compreendeu a proposta, implementação e desenvolvimento do 
projeto aplicado; na terceira parte tratou-se a elaboração teórica do projeto e por fim na última 
etapa foi elaborada a análise empírica e conclusões do projeto. 
 
As duas primeiras etapas consistem na pesquisa bibliográfica, onde foram realizadas pesquisas 
centradas no levantamento de obras de referência, no âmbito da Qualidade e Gestão da 
Qualidade. O recurso a monografias, teses e dissertações, artigos científicos e material 
publicado na Internet, foi posteriormente reforçado pela análise de conteúdo ou análise da 
bibliografia selecionada.  
 
Nas restantes etapas, na RMC, o autor recorreu à observação participante, centrada nas 
atividades que cada colaborador desenvolvia, permitindo desta forma o contato direto com todas 
as atividades desenvolvidas ou a desenvolver. Posteriormente, foram elaborados e realizados 
dois inquéritos por questionário, servindo como elementos de recolha de dados para a 
implementação e desenvolvimento do projeto aplicado. No primeiro inquérito por questionário 
(auto-administrado) foi solicitado o preenchimento a todos os colaboradores da RMC (Anexo 1) 
e no segundo inquérito por questionário, foi solicitado o preenchimento por correio Eletrónico a 




Proposta de Implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade na Empresa RMC, Lda.  
6 
© João M. Fernandes (2015) 
 
A metodologia de investigação adotada na realização deste projeto foi a de estudo de caso, por 
se basear no desenvolvimento de conhecimento pormenorizado e intensivo, acerca de um caso. 
Esta metodologia enquadra-se numa abordagem qualitativa e é frequentemente utilizada para a 
obtenção de dados na área dos estudos organizacionais (Vilelas, 2009). 
 
Para Fortin (2009), o 
 
 
O modelo de investigação seguido no presente trabalho, foi o misto, ou seja, estruturado numa 
metodologia qualitativa e quantitativa, devido a ser aquele que melhor responde aos objetivos 
do presente projeto aplicado. Para tal, foram utilizados os seguintes métodos de recolha de 
dados: a análise documental; o registo diário; a observação participante e o inquérito. 
 
Vilelas (2009) refere que a pesquisa quantitativa efetuada em estudos organizacionais, permite a 
mensuração de opiniões, reações, hábitos e atitudes num universo, por meio de uma amostra que 
o represente estatisticamente. 
 
O mesmo autor (2009), refere que o método qualitativo é útil e necessário para identificar e 
explorar os significados dos fenómenos estudados e as interações que estabelecem, 
possibilitando assim estimular o desenvolvimento de novas compreensões sobre a variedade e a 
profundidade dos fenómenos sociais. 
 
Segundo (Patton, 2002; Godoy, 2005; Hayati,Karami e Slee, 2006), citado em Vilelas (2009), 
referem que ao utilizar as duas metodologias (qualitativa e quantitativa) podem ser 
complementares e adequadas, para minimizar a subjectividade e aproximar o pesquisador do 
objeto de estudo, respondendo às principais críticas dos dois métodos, proporcionando maior 
confiabilidade aos dados. 
 
O presente projeto apresenta uma estrutura composta por quatro capítulos: os capítulos 1 e 2 
constituem a primeira parte, relativa à análise teórica, enquanto que os capítulos 3 e 4 integram 
a segunda parte, sendo relativos à análise empírica. 
 
O capítulo 1, expõe uma revisão bibliográfica sobre o conceito de Qualidade, relevando a 
importância desta, para as organizações e clientes. Neste capítulo, também é efetuada uma 
revisão bibliográfica sobre a normalização subjacente à implementação de um Sistema de 
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Gestão da Qualidade, a interpretação dos requisitos da norma ISO 9001:2008, o ciclo PDCA, os 
processos, a documentação e as ferramentas básicas da qualidade, concluindo-se com as 
considerações finais sobre o tema. 
 
O capítulo 2, aborda uma pesquisa bibliográfica sobre: as etapas de implementação de um SGQ; 
a certificação segundo a norma NP EN ISO 9001:2008; a decisão do organismo certificador; as 
vantagens da certificação; os benefícios internos/externos e os custos e obstáculos na 
implementação de um SGQ numa organização. Neste capítulo, também consta um pequeno 
estudo sobre a certificação de empresas concluindo-se com as considerações finais sobre o 
capítulo. 
 
No capítulo 3, é efetuada a caraterização da empresa RMC a nível de recursos humanos, 
localização e instalações, o organograma, os produtos e matérias-primas, os fornecedores e 
clientes e os resultados de um questionário realizado aos colaboradores. Por fim, tecem-se as 
considerações finais sobre este capítulo. 
  
O capítulo 4, aborda uma pesquisa de carácter prático, encontra-se descrita a metodologia 
realizada para a empresa RMC, por forma a conceber um Sistema de Gestão da Qualidade 
adequado. Neste capítulo é apresentada, a estrutura documental realizada para a RMC e a 
descrição aprofundada dos documentos elaborados, em concordância com as exigências da 
norma de referência. 
 
Por último, são apresentadas as conclusões finais da investigação, principalmente sobre os 
resultados obtidos na análise empírica, bem como são apresentadas as principais dificuldades da 
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Capítulo 1: Qualidade e a Gestão da Qualidade 
 e Pillet, 2009) 
 
1.1. Enquadramento 
A presente análise teórica procura enquadrar o Projeto no âmbito do Mestrado em Sistemas 
Integrados de Gestão (Ambiente, Qualidade, Segurança e Responsabilidade Social) aplicado numa 
proposta de implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade na empresa RMC, Lda. 
 
O primeiro ponto, aborda o conceito de qualidade segundo vários autores e descreve sobre os 
requisitos associados a cada grupo de Stakeholders, que a organização deverá conseguir satisfazer.  
 
O segundo ponto, apresenta como parte introdutória, o conceito de Gestão da Qualidade e os 
conceitos de eficiência e eficácia. Neste ponto, é apresentado o ciclo PDCA, os oito princípios da 
Gestão da Qualidade e os requisitos da norma NP EN ISO 9001:2008, para o qual uma organização 
tem que cumprir, para que o seu SGQ possa vir a ter um certificado por uma entidade acreditada.  
 
No terceiro ponto, são tratados os vários conceitos de processos e os tipos de processos a serem 
desenvolvidos numa organização.  
 
O quarto ponto, descreve a documentação necessária para a implementação de um Sistema de 
Gestão da Qualidade.  
 
O quinto ponto apresenta as ferramentas básicas (clássicas) da qualidade e a sua utilização no ciclo 
PDCA. Neste ponto é apresentada uma informação sobre as sete novas ferramentas da Qualidade 
ou de Planeamento e Gestão. 
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1.2. Conceito de Qualidade 
 
 
O termo qualidade é um valor conhecido por todos, no entanto, definido de forma diferenciada por 
diferentes grupos, setores de atividade ou camadas da sociedade. O entendimento dos indivíduos é 
diferente em relação aos mesmos produtos ou serviços, em função das suas necessidades, 
experiências e expectativas. O conceito de qualidade também diverge nas várias ciências (filosofia, 
economia, marketing, produção), sendo que cada uma enfatiza os aspectos que lhe são próprios 
(Silva, 2011). 
 
Segundo a Priberam (2014), considera a palavra qualidade como um substantivo feminino, 
  
 
De acordo com Uselac (1993), a qualidade não é apenas o produto ou o serviço mas também 
abrange os processos, o ambiente e as pessoas. 
 
Juran (1995) define que a qualidade é um conceito intemporal em que as origens da abordagem 
humana à gestão para a qualidade estão emersas nas brumas do passado longínquo. 
 
Deming (2000) considera que se deve dar grande atenção à qualidade, para tal, é indispensável o 
apoio da gestão de topo, sendo a aposta na melhoria da qualidade a melhor forma para uma 
organização se manter no mercado. 
 
No quadro 1, são apresentadas algumas definições de qualidade, observando-se que o conceito de 
qualidade, tem vindo a evoluir ao longo dos tempos nas suas diferentes formas, quanto à avaliação 
de um serviço ou produto. Por exemplo, Juran (1988), realça a importância da satisfação do cliente, 
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Quadro 1 - Conceitos de Qualidade 



































utiliza ferramentas e métodos de trabalho que lhe conferem maior efetividade, 
desenvolvidos a partir da aprendizagem organizacional e da colaboração intensiva 
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de 21 de Março 




Fonte: Elaboração própria. 
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Para Ribeiro (2009), a qualidade consiste na capacidade de um conjunto de características inerentes 
ao produto, sistema e processo, satisfazerem os requisitos dos clientes, bem como, de outras partes 
interessadas na empresa. As partes interessadas ou stakeholders são os clientes, a organização, os 
fornecedores, colaboradores, a sociedade e as entidades governamentais. 
 
Na figura 1, encontra-se representado a relação entre a organização e os seus grupos de partes 
interessadas. 
 
Figura 1 - Relação entre a organização e grupos de partes interessadas. 
 
Fonte: Crato (2010). 
 
No quadro 2 constam exemplos dos requisitos associados a cada grupo de partes interessadas, que a 
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 Volume de 
vendas; 
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Fonte: Adaptado de Crato (2010). 
 
Segundo Crato (2010), a Qualidade promove a melhoria de uma organização através da: 
 Melhoria contínua dos produtos e serviços; 
 Aumento da satisfação dos clientes; 
 Diminuição do consumo de energia e de matérias-primas; 
 Redução dos custos de execução das tarefas; 
 Obtenção de maior competitividade nos mercados. 
 
Nas definições de qualidade, pode-se assegurar que a melhoria é indissociável de qualidade (Crato, 
2010).  
 
Segundo Baía (2013), os autores, Deming, Juran e Crosby, abordam diferentes pontos (etapas) para 
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 Melhoria da qualidade 
(Deming, 1992) 
Melhoria da qualidade 
(Juran, 1988) 
Melhoria da qualidade 
(Crosby, 1979) 
1 
Crie uma visão consistente para a melhoria de um 
produto ou de um serviço de modo a tornar-se 
competitivo, permanecer no negócio e fornecer postos 
de trabalho. 
Reconheça as melhorias de qualidade. 
Compromisso da gestão de topo a 
longo prazo.  
2 
Adote uma nova filosofia. A gestão deve aprender que é 
uma nova era cheia de desafios e assumir a sua 
liderança na empresa. 
Estabeleça metas de melhoria. 
Formação de um grupo para 
melhoria da qualidade. 
3 
Exija dos fornecedores processos de controlo, não se fie 
na inspeção. Construa a qualidade desde o início. 
Transforme as oportunidades de melhoria 
numa tarefa de todos os trabalhadores. 
Conceção e cálculo de índices de 
avaliação da qualidade. 
4 
Minimize os custos com a seleção de um fornecedor 
preferencial. Pare de escolher os contratos com base em 
propostas baixas. 
Identifique projetos para 
resolver problemas.  
 
Avalie os custos da qualidade. 
5 
Melhore de forma consistente e contínua cada processo 
de produção e de serviço, para melhorar a qualidade e a 




colaboradores para a melhoria da 
qualidade. 
6 
Promova a aprendizagem no local de trabalho (Training 
on job). 
Monitorize os projetos. 
Implemente medidas para corrigir 
os problemas identificados. 
7 
Aperfeiçoe a qualidade da supervisão e da informação 
dos supervisores. 
Premeia as equipas vencedoras 
Estabeleça um programa de zero 
defeitos. 
8 
Não lidere com base no medo, evite ser autoritário. 
Promova a participação. 
Comunique os resultados. 
Formação e treino de gestores e 
supervisores 
9 
Destrua a burocracia e as barreiras entre os 
departamentos funcionais para que as pessoas possam 
trabalhar em equipa. 
Reveja o sistema de recompensa para 
aumentar o nível de melhorias. 
Estabeleça em solenidade um dia 
 
10 
Elimine as campanhas ou slogans com base na 
imposição de metas. Lidere dando o exemplo. 
Inclua os objetivos de melhoria nos planos 
de negócio da empresa. 
Estabelecimento de objetivos de 
melhoria (metas) a serem atingidas. 
11 
Abandone a gestão por objetivos com base em 
indicadores quantitativos, considere mais a qualidade 
do trabalho. 
 
Eliminação das causas dos 
problemas. 
12 
Remova as barreiras que afetam o orgulho dos 
trabalhadores enquanto operários. 
 
Reconhecimento oficial dos 
colaboradores que obtiveram 
sucesso. 
13 
Implemente um programa de atualização da formação 
em processos, materiais, produtos, equipamentos, 
procedimentos, etc.  
 
Formação de círculos da qualidade 
para partilhar problemas e trocar 
ideias. 
14 
Imponha a mudança como sendo uma tarefa de todos os 
trabalhadores. 
 Iniciar tudo de novo. 
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De acordo com Garvin (1988), a qualidade sofre alterações em função da sua organização e 
abrangência, estruturando os conceitos de qualidade em cinco caraterísticas (Quadro 4). 
 
Quadro 4  Características para definir a Qualidade segundo Garvin (1988) 
Transcendente 
A credibilidade do produto no mercado e sua marca são exemplos desta 
abordagem. Seu reconhecimento ocorre pela experiência e está relacionada 
com a beleza, o gosto e o estilo do produto. Falta de objetividade cria uma 
dificuldade para o trabalhador que procure a qualidade. 
Baseada no 
produto 
A qualidade é observada como presença de características que são requeridas 




A qualidade atende às necessidades e conveniências do cliente. Tende a 
abranger a transcende (marca de um produto), produção (conformidade com 
as especificações) e a aproximação baseada no valor. Iguala a satisfação do 
consumidor com a qualidade. 
Baseada no 
valor 
A qualidade é entendida em relação ao preço do produto. A decisão de 
compra envolve a troca de qualidade com o preço.  
Baseada na 
Produção 
Conformidade com as especificações (requisitos) de um produto ou de um 
serviço. Vantagem de fornecer medidas estandardizadas de qualidade e de 
reduzir custos de qualidade (inspeção, retrabalho).  
Fonte: Elaboração própria. 
 
Chambel (2006), refere que a qualidade assenta em cinco pilares (Figura 2): 
 Focalização no cliente: satisfazer as suas necessidades poderá conduzir a satisfazer melhor 
as expectativas do cliente; 
 Envolvimento total  participação de todos no SGQ; 
 Medição  permite controlar e avaliar o SGQ para melhorá-lo; 
 Apoio sistemático  todos os sistemas na organização, tais como o planeamento, 
orçamento e gestão, tem de apoiar o esforço de qualidade; 
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Após a pesquisa efetuada, constou que não existe um conceito de qualidade ecuménico. O que 
existe são diferentes definições de qualidade aplicáveis a situações distintas. No entanto, verificou 
que a satisfação do cliente é comum nos conceitos de qualidade, isto é, todos procuram satisfazer as 
necessidades ou espectativas do cliente.  
 
As necessidades e expectativas de cada uma das partes interessadas são diferentes, podem estar em 
conflito com as das outras partes interessadas. Assim sendo, ir ao encontro das necessidades e 
expectativas das partes interessadas contribui para a realização do sucesso sustentado da 
organização (IPQ, 2011). 
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Quadro 5  Partes interessadas, suas necessidades e expectativas 
Partes interessadas  Necessidades e expectativas 
Clientes Qualidade, preço e entrega, desempenho dos produtos. 
Proprietários / Acionistas Lucro sustentado, transparência. 
Pessoas da organização 
Bom ambiente de trabalho, segurança de emprego, reconhecimento 
e recompensa. 
Fornecedores e parceiros Benefícios mútuos e continuidade. 
Sociedade 
Proteção ambiental, comportamento ético, cumprimento dos 
requisitos legais e regulamentares. 
Fonte: IPQ (2011). 
 
1.3. A Gestão da Qualidade 
Segundo a norma NP EN ISO 9000:2005 (IPQ, 2005:41), refere que gestão da qualidade são as 
atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organização no que respeita à qualidade. As 
atividades da gestão da qualidade são:  
 Planeamento da qualidade - a organização deve identificar os processos, recursos e 
controles necessários para atender aos objectivos da qualidade definidos pelo cliente e pela 
organização. 
 Controlo da qualidade - neste os produtos, devem ser estabelecidos controlos na 
organização para detectar problemas de qualidade, de maneira a que os clientes recebam 
somente produtos de acordo com os requisitos estabelecidos. 
  Garantia da qualidade  nesta será conveniente que os controlos abordem a estrutura 
organizacional e os recursos para prevenir ou minimizar a ocorrência de problemas nos 
produtos, processos e atividades.  
 Melhoria da qualidade - é a parte da gestão da qualidade orientada para o aumento da 
capacidade para satisfazer os requisitos da qualidade. É nesta característica que se pode 
melhorar a eficácia e eficiência de um processo ou atividade através do estabelecimento de 
objetivos mensuráveis, utilizando indicadores de desempenho. 
 
Segundo Pires (2012), o Sistema de Gestão da Qualidade é um subsistema da gestão, pois permite 
atribuir sistematicamente recursos e responsabilidades, de modo a que a organização se torne 
viável, efetiva e competitiva. Assim, consiste no conjunto de medidas organizacionais a serem 
implementadas por forma a obter um determinado nível de qualidade aceitável ao mínimo custo 
possível. 
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O IPQ (2005), tendo em conta a norma NP EN ISO 9000:2005 define: 
 Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ) : Sistema de Gestão para dirigir e controlar uma 
Organização no que respeita à qualidade. 
 Sistema de Gestão: conjunto de elementos inter-relacionados e interactuantes para o 
estabelecimento da política e dos objetivos e para a concretização desses objetivos. 
 Organização: conjunto de pessoas e de instalações inseridas numa cadeia de 
responsabilidades, autoridades e relações. 
 
Para que o Sistema Gestão da Qualidade funcione com eficiência e eficácia, necessita de estar 
ajustado ao Sistema de Gestão da Organização. 
 
O IPQ (2005), fundamentado na norma NP EN ISO 9000:2005 define: 
 Eficácia: medida em que as atividades planeadas foram realizadas e conseguidos os 
resultados planeados. 
 Eficiência: Relação entre os resultados obtidos e os recursos utilizados. 
 
1.3.1. O ciclo de Gestão da Qualidade: ciclo de Deming ou PDCA 
 
O Ciclo PDCA - Plan, Do, Check e Act (Planear, Fazer, Verificar e Actuar), foi desenvolvido nos 
anos 1920 por Walter Shewhart, e foi popularizado por Edwards Deming, sendo muitas vezes 
mencionado, como o ciclo de Deming (Gama, 2001). 
 
De acordo com o IPQ (2010), sustentado na norma NP EN ISO 9001:2008, refere que um sistema 
de gestão da qualidade de uma organização pode ser certificado por uma entidade acreditada. Na 
referida norma, consta o ciclo PDCA, os oito princípios da qualidade, os requisitos e a satisfação 
dos clientes.  
 
O ciclo PDCA, consiste numa metodologia que potencia a melhoria contínua, desenvolvendo-se em 








Proposta de Implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade na Empresa RMC, Lda.  
19 
© João M. Fernandes (2015) 
 
Figura 3 - Ciclo PDCA 
 
Fonte: Guia interpretativo da norma NP EN ISO 9001:2008 (APCER, 2010). 
 
De acordo com Pinto e Soares (2009), o ciclo PDCA consiste em implementar na gestão de 
processos, a seguinte sequência de etapas: 
 P (Plan)  Planear (politica, objetivos): estabelecer os objetivos e processos para obter 
resultados de acordo com os requisitos do cliente e regulamentos aplicáveis, bem como, as 
políticas da organização. 
 D (Do)  Executar / Implementar (meios): qualquer ação / situação que vá de encontro 
aos objetivos ou estratégias desenvolvidas na etapa anterior; 
 C (Check)  Verificar: monitorizar e medir processos e produto face a políticas, objetivos 
e requisitos para o produto e reportar os resultados. 
 A (Act)  Atuar / Agir: empreender ações para a melhoria contínua do desempenho dos 
processos, incluindo a revisão de todo o sistema para determinar que este funciona, está 
atualizado e adequado. 
 
Segundo Gama (2001), no ciclo PDCA, embora todos concordem que se trata de uma sequência 
-se revelado de difícil implementação nas organizações, devido: 
 As funções de planeamento, avaliação e produção têm estado em mãos diferentes dentro da 
organização, onde existe insuficiente intercâmbio de experiências e formação; 
 
fechados nos seus gabinetes, nada produzem; 
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 As ações de planeamento e preparação exigem um investimento de tempo e recursos 
muitas vezes não compreendido como necessário e rentável. Tal facto, deve-se aos 
resultados apenas serem visualizados à posteriori e muitas organizações nunca chegarem a 
 
 
Baía (2013) refere que, o ciclo de Deming foi desenvolvido para ligar a produção do produto com 
as necessidades do consumidor e focalizar os recursos de todos os departamentos (investigação, 
desenho, produção, marketing) num esforço conjunto para satisfazer estas necessidades. 
 
1.3.2. Princípios da Gestão da Qualidade 
 
Para Paiva et al. (2009), um Princípio de Gestão da Qualidade (PGQ), é uma regra fundamental 
para liderar e operar uma organização, tendo como objetivo a melhoria contínua da performance 
pela focalização no cliente, enquanto se têm em conta as necessidades de todas as outras Partes 
Interessadas. Os autores referem que a norma ISO 9001 está focalizada diretamente no cliente, 
enquanto que a norma ISO 9004 é um guia para a melhoria da performance e, portanto, para a 
satisfação de todas as partes interessadas. A ISO 9004 expressa as exigências associadas a formas 
de aplicação dos oito Princípios da Gestão da Qualidade. 
 
Os PGQ permitem simplificar a definição de objetivos da qualidade, valorizando a sua utilização 
como os componentes essenciais para a melhoria do desempenho das organizações e promovem 
uma aproximação e alinhamento dos referenciais normativos com a maioria dos modelos de 
excelência e de qualidade total (Paiva et al, 2009). 
 
Os oito PGQ estão descritos na NP EN ISO 9000:2005 (IPQ,2005), sendo utilizados como suporte, 
tanto nos requisitos da NP EN ISO 9001:2008 (IPQ, 2010), como para as orientações da norma NP 
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Figura 4 - Princípios de Gestão da Qualidade (PGQ) 
 
Fonte: Adaptado de IPQ (2011). 
 
O IPQ (2005:11), baseado na norma NP EN ISO 9000:2005, refere que os princípios da gestão da 
qualidade, podem ser utilizados pela gestão de topo de uma organização como orientação para o 
desempenho da sua função, tendo como exemplo as seguintes situações: 
a) Estabelecer e manter a política da qualidade e os objetivos da qualidade da organização; 
b) Promover a política e os objetivos da qualidade por toda a organização por forma a 
aumentar a consciencialização, motivação e envolvimento; 
c) Assegurar que toda a organização está focalizada para o cumprimento dos requisitos dos 
clientes; 
d) Assegurar que são implementados os processos adequados para que os requisitos dos 
clientes e de outras partes interessadas possam ser cumpridos e os objetivos da qualidade 
atingidos; 
e) Assegurar que é estabelecido, implementado e mantido um sistema de gestão da qualidade 
eficaz e eficiente para atingir os objetivos da qualidade; 
f) Assegurar a disponibilidade dos recursos necessários; 
g) Rever o sistema de gestão da qualidade periodicamente; 
h) Decidir sobre as ações a implementar, tendo em conta a política da qualidade e os objetivos 
da qualidade; 
i) Decidir sobre as ações de melhoria do sistema de gestão da qualidade. 
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De seguida, estão identificados os oito princípios de gestão da qualidade (Quadro 6 até ao 13) para 
facilitar o alcance dos objetivos da qualidade nas organizações, bem como, os benefícios 
associados a cada PGQ. 
 
No quadro 6, aborda o primeiro PGQ que trata sobre a focalização no cliente. 
 
Quadro 6  Primeiro Princípio - Focalização no cliente (Customer  Focused Organization) 
As organizações dependem dos seus clientes, portanto, devem entender as suas necessidades 















 Aumento da receita e da participação no mercado, obtido através de respostas 
flexíveis e rápidas às oportunidades do mercado; 
 Maior eficácia na utilização dos recursos da organização para aumentar a 
satisfação do cliente; 
 Maior fidelidade do cliente, resultando em novos negócios. 
  Pesquisar e compreender as necessidades e expectativas dos clientes; 
 Assegurar que os objetivos da organização estejam ligados às necessidades e 
expectativas dos clientes; 
 Comunicar necessidades e expectativas dos clientes em toda a organização; 
 Medir a satisfação dos clientes e agir sobre os resultados; 
 Gerenciar sistematicamente o relacionamento com o cliente; 
 Garantir uma abordagem equilibrada entre satisfação dos clientes e de outras 
partes interessadas. 
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O quadro 7 apresenta o segundo PGQ que aborda a liderança, sendo uma linha de orientação para a 
gestão de topo implementar um SGQ. 
 
Quadro 7 - Segundo Princípio - Liderança (Leadership) 
Os líderes criam a visão e missão da organização e, portanto, o seu caminho. Devem criar e 














  Os colaboradores compreenderão e serão motivados em atender às metas e aos 
objetivos da organização; 
 As atividades são avaliadas, alinhadas e executadas de forma unificada; 
  Falha de comunicação entre níveis de uma organização será minimizada. 
  Considerar as necessidades de todas as partes interessadas; 
 Estabelecer uma visão clara do futuro da organização; 
 Definir objetivos e metas; 
 Criar e sustentar valores, equidade e modelos de comportamento ético 
compartilhados em todos os níveis da organização; 
 Estabelecer clima de confiança e eliminar o medo; 
 Disponibilizar aos colaboradores os recursos necessários, a formação e a liberdade 
de agir com responsabilidade e consciência das consequências; 
 Inspirar, encorajar e reconhecer as contribuições dos colaboradores. 
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O quadro 8 aborda o terceiro PGQ que retrata a sobre pertinência do envolvimento dos 
colaboradores na implementação de um SGQ.  
 
Quadro 8 - Terceiro Princípio  Envolvimento dos colaboradores (Involvement of People) 
Os colaboradores, de todos os níveis, são a essência da organização, o seu completo envolvimento 













  Colaboradores motivados, empenhados e envolvidos na organização; 
 Inovação e criatividade que promove os objetivos da organização; 
 Colaboradores sendo responsáveis pelo seu próprio desempenho; 









 Colaboradores que compreendem a importância da sua contribuição e o seu papel na 
organização; 
 Colaboradores que identificam restrições ao seu desempenho; 
 Colaboradores que aceitam problemas e sua responsabilidade para resolvê-los; 
 Colaboradores que avaliam seu desempenho em relação aos seus objetivos e metas 
pessoais; 
 Colaboradores que procuram ativamente oportunidades para reforçar sua competência, 
seus conhecimentos e sua experiência; 
 Colaboradores que compartilham livremente conhecimento e experiência; 
 Colaboradores que discutem abertamente problemas e outros assuntos. 
 Colaboradores que colocam as suas ideias ao serviço da empresa/organização. 
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O quadro 9 refere sobre o quarto PGQ que aborda sobre a abordagem por processos. 
 
Quadro 9 - Quarto Princípio  Abordagem por processos (Process Approach) 
Um resultado desejado é atingido de forma mais eficiente se os recursos e as atividades 













  Custos menores e tempos de ciclo mais curtos através de uma utilização eficaz de 
recursos; 
 Resultados melhores, consistentes e previsíveis; 
















  Definição sistemática das atividades necessárias para obter um resultado desejado; 
 Estabelecimento de responsabilidades claras pela gestão das atividades  chave; 
 Análise e medição das capacidades das atividades  chave; 
 Identificação das interfaces das atividades-chave em cada função e entre as 
funções da organização; 
 Foco nos fatores, tais como, recursos, métodos e materiais que melhorarão 
atividades-chave da organização; 
 Avaliação dos riscos, consequências e impactos das atividades em relação aos 
clientes, fornecedores e outras partes interessadas. 
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No quadro 10 é apresentado o quinto principio que trata sobre a abordagem da gestão como um 
sistema. 
 
Quadro 10 - Quinto Princípio  Abordagem da gestão  
como um sistema (System Approach to Management) 
Identificar, entender e gerir um sistema de processos inter-relacionados para concretização de um 














 Integração e alinhamento dos processos visando a melhor maneira de conseguir os 
resultados pretendidos; 
 Capacidade de concentrar esforços nos processos principais; 
 Proporcionar confiança às partes interessadas quanto à consistência, eficácia e 
eficiência da organização. 
 
 Estruturação de um sistema para conseguir os objetivos da organização da forma 
mais eficaz e eficiente; 
 Compreensão das interdependências entre processos do sistema; 
 Abordagens estruturadas que harmonizam e integram processos; 
 Proporcionar um melhor entendimento das funções e responsabilidades 
necessárias para conseguir os objetivos comuns e, assim reduzir barreiras 
interfuncionais; 
 Entendimento das capacidades organizacionais e identificação das limitações de 
recursos antes da ação; 
 Identificação e definição de como atividades específicas dentro de um sistema 
devem operar; 
 Melhorar continuamente o sistema através de medição e avaliação. 
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O quadro 11 trata sobre o sexto PGQ que consiste na melhoria contínua que deverá ser um objetivo 
permanente de uma organização. 
 
Quadro 11 - Sexto Princípio  Melhoria contínua (Continual Improvement) 













  Ganho no desempenho através de melhoria das capacidades organizacionais; 
 Alinhamento das atividades de melhoria em todos os níveis em direção à 
estratégia intencionada da organização; 
 Flexibilidade para reagir rapidamente às oportunidades. 
  Emprego de uma abordagem consistente em toda a organização para melhoria 
contínua do desempenho da organização; 
 Ministrar formação aos colaboradores em métodos e ferramentas de melhoria 
contínua; 
 Introduzir melhoria contínua de produtos, processos e sistemas como um objeto 
para cada colaborador na organização; 
 Estabelecimento de metas para orientar e de medidas para acompanhar a melhoria 
contínua; 
 Reconhecimento e apreciação das melhorias. 
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O quadro 12, aborda o sétimo PGQ que trata sobre a abordagem à tomada de decisões baseadas em 
factos. 
 
Quadro 12  Sétimo Princípio  Abordagem à tomada de decisões baseadas em factos   
(Factual Approach to Decision Making) 













  Decisões baseadas em informações; 
 Maior capacidade de demonstrar a eficácia das decisões tomadas por meio de 
referência a registos factuais; 














 Assegurar que os dados e as informações são suficientemente precisos e 
confiáveis; 
 Tornar os dados acessíveis a quem deles necessitar; 
 Analisar dados e informações utilizando métodos válidos; 
 Tornar decisões e promover ações com base na análise dos factos, equilibrada com 
experiência e intuição. 
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Por fim o quadro 13, aborda sobre o último PGQ (oitavo princípio) que trata sobre as relações 
mutuamente benéficas com os fornecedores. 
  
Quadro 13 - Oitavo Princípio  Relações mutuamente benéficas com fornecedores   
(Mutually Beneficial Supplier Relationships) 
As organizações e os seus fornecedores são interdependentes, e as relações de benefício mútuo 













  Aumento da capacidade de criar valor para ambas as partes; 
 Flexibilidade e rapidez de respostas conjuntas às mudanças do mercado ou às 
necessidades e expectativas do cliente; 
 Otimização de custos e recursos. 
  Estabelecimento de relacionamentos que equilibrem ganhos de curto prazo com 
considerações de longo prazo; 
 Integração de competências e recursos com parceiros, 
 Identificação e seleção de fornecedores-chave; 
 Comunicação clara e aberta; 
 Compartilhamento de informações e planos futuros; 
 Estabelecimento em conjunto de atividades de desenvolvimento e melhoria, 
 Inspiração, encorajamento e reconhecimento de melhorias e conquistas por parte 
dos fornecedores. 
Fonte: Adaptado do IPQ (2011). 
 
Os requisitos da norma NP EN ISO 9001:2008 (IPQ, 2010) estão relacionados com os oito 
princípios da qualidade (Quadro 14), os quais, se forem implementados adequadamente concebem 
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Quadro 14 - Relação entre os requisitos da norma NP EN ISO 9001:2008 (IPQ,2010) e os PGQ 
Princípios de Gestão da Qualidade (PGQ) 
Requisitos da norma 
NP EN ISO 9001:2008 
1.º - Focalização no cliente 
5.1 Comprometimento da gestão 
5.2 Focalização no cliente 
5.3 Política da Qualidade 
5.5.2 Representante da gestão 
5.6.2 Entrada para a revisão 
5.6.3 Resultados da revisão pela gestão 
7.2 Processos relacionados com o cliente 
8.2.1 Satisfação do cliente 
8.3 Controlo do produto não conforme 
8.4 Análise de dados 
2.º - Liderança 
5 Responsabilidade da gestão 
6.1 Provisão de recursos 
3.º - Envolvimento dos colaboradores 
5.5.3 Comunicação interna 
6.2 Recursos humanos 
4.º - Abordagem por processos 
4.1 Requisitos gerais 
5.4.2 Planeamento da qualidade 
7 Realização do produto 
8.2.3 Monitorização e medição dos processos 
5.º - Abordagem da gestão como um sistema 
4.1 Requisitos gerais 
7.1 Planeamento e realização do produto 
8.1 Generalidades 
8.2 Monitorização e medição 
8.4 Análise de dados 
8.5 Melhoria 
6.º - Melhoria contínua 
5.3 Política da Qualidade 
5.4 Planeamento 
5.6 Revisão pela gestão 
8. Medição, análise e melhoria 
7.º - Abordagem à tomada de decisões baseadas 
em factos 
4.2.4 Controlo dos registos 
5.6 Revisão pela gestão 
7.6 Controlo do equipamento de monitorização e medição 
8.2. Monitorização e medição 
8.4. Análise de dados 
8.º - Relações mutuamente benéficas com 
fornecedores 
4.1 Requisitos gerais 
7.4. Compras 
8.4 Análise de dados 
Fonte: Elaboração própria. 
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1.3.3. Requisitos da norma NP EN ISO 9001:2008 
 
A International Organization for Standardization (ISO) que foi criada em 1947, tem como grande 
objetivo a uniformidade das normas industriais de diversos países, facilitando as trocas e transações 
comerciais entre eles. Como tal, a ISO desenvolveu a família de normas ISO 9000  a ISO 9000, a 
ISO 9001 e a ISO 9004, com o objetivo de apoiar as organizações na implementação e operação de 
SGQ eficazes (Baía, 2013).  
 
As quatro normas (Quadro 15) formam um conjunto coerente de normas de SGQ que facilitam a 
compreensão mútua no comércio nacional e internacional. 
 
Quadro 15 - Normas da família ISO 9000 
Normas ISO Aplicabilidade 
ISO 9000 
Descreve os fundamentos de sistema de gestão da qualidade e especifica a 
terminologia que lhes é aplicável. 
ISO 9001 
Especifica os requisitos de um sistema de gestão da qualidade a utilizar sempre 
que uma organização tem necessidade de demonstrar a sua capacidade para 
fornecer produtos que satisfaçam tanto os requisitos dos seus clientes como dos 
regulamentos aplicáveis e tenha em vista o aumento da satisfação dos clientes. 
ISO 9004 
Fornece linhas de orientação que consideram tanto a eficácia como a eficiência 
de um sistema de gestão da qualidade. O objetivo desta norma é a melhoria do 
desempenho da organização e a satisfação dos seus clientes e das outras partes 
interessadas. 
ISO 19011 
Dá orientação para a execução de auditorias a sistemas de gestão da qualidade e a 
sistemas de gestão ambiental. 
Fonte: Adaptado do IPQ (2005:7) 
 
A ISO 9001, especifica os requisitos que devem ser cumpridos no âmbito da implementação de um 
SGQ, focando-se na eficácia de um SGQ, que vá de encontro aos requisitos do cliente. A referida 
norma, desenvolvida em 1987, desde então passou por 3 revisões, a primeira em 1994, a segunda 
em 2000 e a terceira em 2008, dando assim designação à norma de ISO 9001:2008. Atualmente, a 
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Segundo o IPQ (2005), baseado na norma ISO 9000:2005, refere que: 
 Os requisitos dos SGQ estão especificados na ISO 9001. Os requisitos são genéricos e 
aplicáveis a organizações de qualquer ramo industrial ou sector económico, 
independentemente da categoria de produtos oferecida.  
 A ISO 9001:2008 não estabelece requisitos para os produtos; 
 Os requisitos para os produtos podem ser especificados pelos clientes e pelas próprias 
organizações; 
 Os requisitos para os produtos e, em alguns casos, para os processos associados podem 
estar contidos, por exemplo, em especificações técnicas, normas dos produtos, normas dos 
processos, contratos e regulamentos.  
 
Os requisitos da norma NP EN ISO 9001:2008 (IPQ, 2010) encontram-se nos seguintes capítulos: 
 4. Sistemas de gestão da qualidade; 
 5. Responsabilidade da gestão; 
 6. Gestão de recursos; 
 7. Realização do produto; 
 8. Medição, análise e melhoria. 
 
Segundo Pinto e Soares (2009) os capítulos da norma NP EN ISO 9001:2008 (IPQ,2010), dividem-
se em cláusulas, estas em sub-cláusulas, até aos requisitos. Na figura 5 encontra-se um exemplo de 
como está estruturada a respectiva norma. 
 
Figura 5  Representação esquemática dos requisitos da  
norma NP EN ISO 9001:2008 (IPQ,2010). 
CAPITULO 
   8. Medição, análise e melhoria 
CLÁUSULA 
   8.2. Monitorização e medição 
SUB-CLÁUSULA 
   8.2.2. Auditoria interna 
REQUISITOS 
    
   ou 
    
Fonte: Pinto e Soares (2009). 
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No quadro 16 é apresentada de forma simplificada a estrutura da norma NP EN ISO 9001:2008 
(IPQ, 2010). 
 
Quadro 16  Requisitos da Norma NP EN ISO 9001:2008  
Capítulos Requisitos Elementos relevantes 
4.1. Requisitos Gerais  
4.2. Requisitos de 
Documentação 
4.2.2. Manual da Qualidade 
4.2.3. Controlo de Documentos 
4.2.4.Controlo de Registos 
5. Responsabilidade 
da Gestão 
5.1. Comprometimento da Gestão 
5.2. Focalização no cliente 
5.3. Política da Qualidade 
5.4. Planeamento 
Objetivos da Qualidade 
Planeamento do SGQ 
5.5. Responsabilidade, 
autoridade e comunicação 
Responsabilidade e autoridade 
Representante da gestão 
Comunicação interna 
5.6. Revisão pela gestão 
Entrada para a revisão 
Saída da revisão 
6. Gestão de Recursos 
6.1. Provisão de recursos 
6.2. Recursos humanos Competência, formação e consciencialização. 
6.3. Infraestrutura 
6.4. Ambiente de trabalho 
7. Realização do 
Produto 
7.1. Planeamento da realização do produto 
7.2. Processos relacionados 
com o cliente 
Determinação dos requisitos relacionados com o produto 
Revisão dos requisitos relacionados com o produto 
Comunicação com o cliente 








Controlo de alterações 
7.4. Compras 
Processo de compra 
Informação de compra 
Verificação de produto comprado 
7.5. Produção e 
fornecimento do serviço 
Controlo da produção e do fornecimento do serviço 
Validação dos processos de produção e fornecimento 
Identificação e rastreabilidade 
Propriedade do cliente 
Preservação do produto 
7.6. Controlo do equipamento de monitorização e de medição 
8. Medição, Análise e 
Melhoria 
8.2. Monitorização e 
medição 
Satisfação do cliente 
Auditoria interna 
Monitorização e medição dos processos e dos produtos 
8.3. Controlo de produto não conforme 
8.4. Análise de dados 
8.5. Melhoria 
Melhoria contínua 
Ações corretivas e preventivas 
Fonte: Adaptado de Araújo, 2013.  
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Pinto e Soares (2009) referem que implementação dos requisitos da norma ISO 9001, visa a 
certificação de SGQ de organizações e revela a capacidade da organização de garantir a qualidade 
dos seus produtos. Esta norma tem como principais objetivos: 
 Estabelecer processos consistentes e com as responsabilidades claramente definidas; 
 Satisfação dos clientes; 
 Melhoria contínua. 
 
1.4. Abordagem por processos 
Juran (1988) considera que um processo é uma série sistemática de ações dirigidas para o atingir de 
um objetivo. 
 
Um processo pode ser visto como um conjunto de atividades de valor acrescentado, realizadas com 
a ajuda de recursos (pessoal, equipamento, materiais, financeiros, informações, conhecimento, etc.) 
interrelacionadas e interatuantes que transformam entradas em saídas (produto) e com resultados 
mensuráveis (Vieira e Martins, 2005). 
 
De acordo com o IPQ (2005) sustentado na norma NP EN ISO 9000:2005, processo é qualquer 
atividade ou conjunto de atividades que utiliza recursos para transformar entradas (input) em saídas 
(output).  
 
Neves (2008), a gestão de processos é importante para empresas que necessitem de estar em 
constante melhoria. Os processos devem ser monitorizados com o auxílio de indicadores de 
desempenho. 
 
De acordo com Pinto e Soares (2009), mencionam que a norma ISO 9001, fomenta a adopção de 
uma abordagem por processos, implementa e melhora a eficácia de um sistema de gestão da 
qualidade, para aumentar a satisfação do cliente ao ir de encontro aos seus requisitos. 
 
De acordo com Baía (2013), processo é um conjunto de atividades interrelacionadas que usa inputs 
específicos para produzir outputs específicos. 
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Fonte: ISO, 2008 
 
Para Duret e Pillet (2009), a organização, tem que definir o número e tipo de processos necessários 
para atingir os seus objetivos de negócio. Assim sendo, identificar e classificar os processos, 
simplifica a decisão sobre as formas de gestão e controlo da organização. Os mesmos autores 
também referem que, para cada organização, será possível identificar três tipos de processos, tais 
como: processos de gestão (integradores); processos operacionais/realização (críticos, 























(resultado de um 
processo) 
Eficácia: medida em que as 
atividades planeadas foram 
realizadas e obtidos os 
resultados planeados. 
Eficiência: relação entre 
os resultados obtidos e 
os recursos utilizados. 
Monitorização e medição 
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Figura 7 - Tipologia de processos  
 
Fonte: Duret e Pillet, 2009  
 
Segundo Pires (2012), existem três tipos de processos, como consta no quadro 17. 
 
Quadro 17 - Tipos de processos 
Processos de gestão 
(integradores) 
Estabelecem a estrutura de gestão da organização; 
Contribuem para a elaboração da estratégia e da política, bem como, 
a definição de objetivos; 
Fazem convergir toda a organização para o cliente; 
Transpõem os valores da organização para todos os outros processos. 
Processos operacionais 
/ realização (críticos, 
significativos) 
São orientados para o mercado (clientes, parceiros e concorrência); 
Estão diretamente ligados aos produtos e serviços (fabricar, vender, 
etc.); 
Os resultados são diretamente percebidos pelos clientes; 
Geralmente intervêm várias áreas funcionais para a sua realização. 
Processos de suporte 
Apoiam os outros processos (gestão, operacionais e / ou de suporte); 
Estão sujeitos a diretivas / orientações internas; 
São fundamentais ao funcionamento da organização. 
Fonte: Adaptado (Pires, 2012). 
 
No desenvolvimento da melhoria ou implementação de um SGQ, a norma internacional ISO 
9000:2005, orienta as organizações para estas realizarem uma abordagem por processos (Pires, 
2012). 
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Para Pinto e Soares (2009), a abordagem por processos, possibilita ter grande visibilidade e 
controlo sobre pequenas partes da organização  os processos  que, em conjunto com o controlo 
das suas interligações e interações, fazem o todo da organização. 
 
A figura 8 ilustra o sistema de gestão da qualidade baseado em processos e descrito na família de 
normas ISO 9001 (IPQ, 2010). 
 
Figura 8 - Modelo de um sistema de gestão da qualidade baseado em processos  
 
Fonte: IPQ (2010:8) 
 
O modelo (Figura 8) ilustra as inter-relações entre os processos apresentados nos capítulos 4 a 8 da 
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Quadro 18 - Modelo abordagem por processos ilustrando 
 as inter-relações entre os processos da norma ISO 9001:2008. 
Capítulos da norma ISO 9001:2008 O que é feito? 
Responsabilidade da gestão 
(Capítulo 5) 
A gestão de topo define os requisitos. 
Gestão de recursos 
(capítulo 6) 
Os recursos são determinados e alocados. 
Realização do produto 
(Capítulo 7) 
Os processos são estabelecidos e operados. 
Medição, análise e melhoria 
(Capítulo 8) 
Os resultados são medidos, analisados e melhorados. 
Análise dos dados (Cláusula 8.4) 
Revisão pela gestão (Cláusula 5.6.) 
Retorno da informação para a melhoria. 
Fonte: Elaboração própria, adaptado de Pinto e Soares (2009). 
1.5. Documentação do SGQ 
A documentação, permite a comunicação das intenções e a consciência das ações e a sua produção 
constituí uma atividade de valor acrescentado. A sua utilização contribui para: obter a 
conformidade com os requisitos do cliente e a melhoria da qualidade; proporcionar a formação 
adequada; assegurar a repetibilidade e a rastreabilidade; proporcionar evidências objectivas e 
avaliar a eficácia, bem como, a adequabilidade permanente do sistema de gestão da qualidade (IPQ, 
2005). 
 
Segundo o IPQ (2005:6) fundamentado na norma NP 4433:2005, define formulário, como um 
documento utilizado para registar dados requeridos pelo sistema de gestão da qualidade. Um 
formulário, torna-se registo após a introdução de dados. 
 
A família de Normas Internacionais ISO 9000, requer que o sistema de gestão da qualidade de uma 
organização esteja documentado (IPQ, 2005a:5). 
 
O detalhe e o nível da documentação necessária ao funcionamento dos SGQ, dependem da natureza 
e dos processos de cada organização, assim como do grau de formalidade dos sistemas de 
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No quadro 19, descrevem-se os tipos de documentos utilizados num SGQ. 
 
Quadro 19  Tipos de documentos utilizados num SGQ 
Documentos Descrição 
Manual da qualidade 
Fornece informação consistente, interna e externamente, acerca do 
SGQ da organização. 
Planos de qualidade 
Descreve como é aplicado o SGQ a um determinado produto, 
projeto ou contrato. 
Especificações Estabelece os requisitos. 
Orientações Estabelece recomendações ou sugestões. 
Procedimentos 
Fornece informação acerca da forma de realizar atividades e 
processos de forma consistente. 
Instruções de trabalho Fornece informação detalhada de como realizar e registar tarefas. 
Formulário, impresso, 
modelo 
Utilizados para registar dados requeridos pelo SGQ. Um 
formulário (impresso ou modelo) torna-se um registo após a 
introdução de dados. 
Fonte: Elaboração própria, adaptado da norma NP EN ISO 9000:2005 e NP 4433:2005. 
 
Na opinião dos autores, Paiva et al. (2009), a quantidade da documentação do sistema de gestão da 
qualidade, pode diferir de organização para organização, devido: 
 À dimensão da organização e tipo de atividades; 
 À complexidade dos processos e suas interacções; 
 À competência do pessoal. 
 
Paiva et al. (2009) referem que o sistema não deve ser excessivamente pesado e burocrático, para 
não perder alguma eficiência. 
 
O IPQ (2010) fundamentado na norma NP EN ISO 9001:2008, menciona que a documentação do 
sistema de gestão da qualidade poderá ser em suporte de papel ou electrónico. 
 
Pinto e Soares (2009), referem que um documento com qualidade, deve possuir as seguintes 
características: 
 Ser identificável: titulo, código, revisão e paginação;  
 Ser legível; o estado de conservação e o tipo de suporte devem permitir uma fácil leitura;  
 Ser compreensível: a linguagem deve ser adequada ao grau de literacia dos utilizadores;  
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 Ser gramaticalmente correcto, não tendo erros que dificultem a sua compreensão;  
 Ter estrutura lógica, que facilite a sua interpretação;  
 Ser claro, de modo a não permitir duplas interpretações;  
 Ser conciso, abordando de forma directa os assuntos;  
 Ser completo, sem omissões significativas que possam comprometer o seu objectivo;  
 Ser auto consistente relativamente ao objectivo e âmbito;  
 Ser consistente com os outros documentos do sistema.  
 
Pinto e Soares (2009), bem como, Duret e Pillet (2009), consideram que os documentos de um 
SGQ, estruturam-se em quatro níveis (Figura 9): 
I. Manual da qualidade: documento que descreve o sistema de gestão da qualidade, 
estabelece a política e a organização para a desenvolver. Deverá ser aprovado pela gestão de 
topo e deverá incluir: objetivos, responsabilidades e autoridade das funções relevantes, 
descrição sumária da organização, documentação, etc. 
II. Procedimentos: podem ser de sistema ou operacionais. Os procedimentos de sistema 
estabelecem o método de atuar das empresas. Os procedimentos operacionais desenvolvem e 
pormenorizam os procedimentos do sistema de modo a esclarecer a forma como estes são 
aplicados.  
III. Instruções de trabalho: Descrevem com detalhe a forma de realização de uma determinada 
atividade. 
IV. Registos: documentos que expressam resultados obtidos ou fornecem evidencia das 
atividades realizadas. 
 
Figura 9 - Estrutura da documentação de um SGQ em 4 níveis 
 
Fonte: Pinto e Soares (2009). 
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Segundo o IPQ (2005:16), sustentado na norma NP 4433:2005, alude que a estruturação da 
documentação de um SGQ está em três níveis (Figura 10). 
 
Figura 10  Hierarquia típica de documentação de um SGQ 
 
Fonte: NP 4433:2005 
 
O IPQ (2005) refere também que na norma NP 4433:2005, normalmente a documentação do 
sistema de gestão da qualidade, inclui: 
 Política da qualidade e seus objetivos; 
 Manual da qualidade; 
 Procedimentos documentados; 
 Instruções de trabalho; 
 Formulários; 
 Planos da qualidade; 
 Especificações; 
 Documentos externos; 
 Registos. 
 
É na política de qualidade que encontramos a forma como uma determinada organização está a 
gerir a qualidade. A política de qualidade deve ser revista sempre que a organização considerar 
pertinente e deve ser conhecida por toda a organização. O conhecimento que é dado à organização 
acerca da política de qualidade contribui para que todos os colaboradores colaborem no alcance dos 
objetivos propostos (Neves, 2008). 
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A política de qualidade é a declaração de compromisso da gestão de topo e da organização para 
com a qualidade, na qual são apresentados os princípios orientadores de toda a organização em 
matéria de qualidade (APCER, 2010). 
 
Segundo o IPQ (2010) e tendo em conta a norma NP EN ISO 9001:2008, refere que a gestão de 
topo de uma organização, deve assegurar que a política da qualidade: 
 É apropriada ao propósito da organização; 
 Inclui um comprometimento de cumprir os requisitos e de melhorar continuamente a 
eficácia do SGQ; 
  Proporciona um enquadramento para o estabelecimento e a revisão dos objetivos da 
qualidade; 
 É comunicada e entendida dentro da organização; 
 É revista para se manter apropriada. 
 
Na opinião de Antunes (2011), na elaboração dos objetivos propostos pela organização, os mesmos 
devem ser: 
 Específicos do processo / organização a que dizem respeito; 
 Possíveis efetuar a sua medição; 
 Definidos prazos limite; 
 Definida periodicidade de monitorização; 
 Definidos os responsáveis pela sua concretização; 
 Ambiciosos mas possíveis de alcançar. 
 
1.6. Ferramentas da Qualidade 
Ishikawa (1993) considerava que 95% dos problemas podem ser resolvidos utilizando as 
ferramentas básicas da qualidade. São muitas vezes denominadas "as sete ferramentas da 
qualidade". 
 
Gama (2001), refere que a melhoria da qualidade é um processo contínuo, sistemático e 
incremental. As organizações que desenvolveram novas metodologias, atitudes e técnicas 
(ferramentas) progrediram na melhoria da qualidade dos seus produtos e serviços. 
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O mesmo autor (2001), assim como, Pinto e Ribeiro (2006), referem que a estratégia das 
organizações envolvidas em processos de melhoria contínua, assenta em duas configurações 
determinantes:  
 A cultura / filosofia; 
  As técnicas (ferramentas) de resolução de problemas.  
 
Pinto e Ribeiro (2006) consideram que a cultura / filosofia consiste em diversos princípios, tais 
como: 
 Obtém-se maior produtividade eliminando as causas dos problemas do sistema;  
 Os colaboradores que executam um determinado trabalho são os que melhor o conhecem;  
 Os colaboradores querem ser envolvidos e fazer bem o seu trabalho;  
 Todos gostam de contribuir de forma válida;  
 É mais eficiente trabalhar em equipa de modo a melhorar o sistema do que ter 
contribuições individuais em torno do sistema;  
 A resolução de problemas através de técnicas gráficas específicas produz melhores 
resultados do que a abordagem por processos não estruturados;  
 
As técnicas (ferramentas) gráficas e estatísticas permitem determinar onde estamos, onde estão os 
problemas, qual a sua importância específica e que alterações provocam os efeitos desejados. Na 
resolução de problemas da área da gestão da qualidade podemos utilizar as ferramentas básicas 
(clássicas) da qualidade (Gama, 2001). 
 
Segundo Gama (2001), a resolução de um problema na área da qualidade pode ser representada por 














Proposta de Implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade na Empresa RMC, Lda.  
44 
© João M. Fernandes (2015) 
 
Quadro 20  Etapas da resolução de um problema em gestão da qualidade 




Decidir sobre o problema a estudar prioritariamente. 
2 





Identificar as causas (listar todas as causas potencias do problema). 
4 Selecionar a causa(s) mais(s) importante(s) do problema. 
5 
Encontrar, planear, desenvolver um plano de implementação efetiva da 




Implementar a(s) solução(ões) e dos procedimentos que assegurem que 
o problema foi de facto eliminado.  
Fonte: Elaboração própria adaptado de Gama (2001). 
 
As ferramentas básicas (clássicas da qualidade), são adequadas para todo os colaboradores da 
organização, sendo que todos podem ser treinados no seu uso. As ferramentas são as que constam 
na figura 11.  
 
Figura 11  Ferramentas básicas (clássicas) da qualidade 
 
 
Fonte: Gama (2001). 
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1.7.1. Diagrama de causa-efeito 
 
Gama (2001) refere que o diagrama de Causa e Efeito é uma representação gráfica para identificar, 
organizar e apresentar de um modo estruturado as causas e razões dos problemas de um processo 
possibilitando que seja identificada uma relação eloquente entre um efeito e suas possíveis causas. 
Este diagrama é muitas vezes designado por diagrama em espinha de 
peixe
na Universidade de Tóquio (Japão) para sintetizar as opiniões de engenheiros da fábrica 
( ) quando estes debatiam problemas da qualidade. A constituição básica 
de um diagrama de Ishikawa, representa as relações entre um efeito e as potenciais causas que 
estão por trás.  
 
Na figura 12, apresenta um exemplo de um diagrama de causa efeito relativo a um problema do 
aparecimento de fissuras do processo de mistura de lentes de contacto. 
 
Figura 12  Diagrama de causa e efeito (diagrama de Ishikawa) 
 
Fonte: Gama (2001). 
 
As causas gerais (operador/mão de obra, materiais, máquinas, método) têm influência direta no 
problema a resolver (numerosas fissuras). As causas de nível 1 (exemplo: formação, saúde, ), 
influenciam as causas diretas e assim sucessivamente. O diagrama causa-efeito é uma ferramenta 
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adequada para trabalho em equipa de grande utilidade, para debater ideias e promover sessões de 




O histograma é uma representação gráfica de um conjunto de dados. Em 1833, o francês Gerry 
(estatístico), utilizou um gráfico de barras para permitir a análise de dados criminais. Organizou as 
barras de forma a mostrar o número de crimes correspondentes a variáveis como, por exemplo, a 
idade dos criminosos facilitando a compreensão pelos leitores das suas conclusões sobre o crime 
em França. O seu trabalho foi reconhecido com mérito pela Academia Francesa e os seus gráficos 
tornaram-se num método fundamental para visualizar dados (Pinto e Ribeiro, 2006). 
 
Um histograma é a forma gráfica mais corrente de representar a distribuição de frequências de 
variáveis discretas ou contínuas, podendo ser relativo às frequências absolutas ou às frequências 
relativas. Com o histograma é possível obter informação útil sobre a distribuição dos valores de 
uma dada população (Gama, 2001). 
 
1.7.3. Diagrama de Pareto 
 
O Diagrama de Pareto, constitui uma das ferramentas utilizadas no controlo de qualidade e foi 
inicialmente definido por Joseph Juran em 1950. Na sua base está o Princípio de Pareto, 
mencionando que a maioria dos efeitos está relacionada com um número reduzido de causas, isto é, 
80 % dos problemas são causados por 20 % dos equipamentos, materiais, métodos, fornecedores ou 
pessoas. O diagrama de Pareto, também é designado por histograma acumulado. É uma 
configuração de exposição gráfica onde procura-se identificar quais os itens responsáveis pela 
maior parcela dos problemas (Gama, 2001).  
 
A Escola Superior de Biotecnologia da Universidade Católica Portuguesa refere que o diagrama de 
Pareto, elucida em muitas situações que a maior parte das perdas, são devidas a um pequeno 
número de defeitos considerados vitais (vital few). Os restantes defeitos, que dão origem a poucas 
perdas, são consideradas triviais (trivial many) e não constituem qualquer perigo sério. Uma vez 
identificadas as causas vitais, dever-se-á proceder à sua análise, estudo e implementação de 
melhorias que conduzem à sua redução ou eliminação. 
 
 
Proposta de Implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade na Empresa RMC, Lda.  
47 
© João M. Fernandes (2015) 
 
A grande aplicabilidade desta ferramenta, está na circunstância de ajudar a identificar o reduzido 
número de causas que estão muitas vezes, por detrás de grande parte dos problemas que acontecem. 
É na deteção dos 20% de causas que dão origem a 80% dos defeitos que o Diagrama de Pareto 
revela ser bastante eficiente (Baía, 2013). 
 
1.7.4. Formulários de recolha de dados 
 
Segundo Gama (2001), refere que os formulários de recolha de dados ou folhas de registos e 
verificação, são utilizados na recolha de dados das características desejadas de um processo. Esta 
ferramenta possibilita a obtenção de dados, através de uma metodologia de análise específica, 
fornecem bases factuais / evidências concretas para a tomada de decisão. Permite responder às 
tabela de dados organizada, 




O fluxograma é uma ferramenta da qualidade que se destina, a ilustrar de forma ordenada o 
conjunto de etapas, variáveis, entradas e saídas que, de forma sequencial, vão contribuindo para a 
construção de um determinado produto (entendido como resultado de um processo, podendo ser 
tangível ou intangível). Resumidamente, o fluxograma é uma representação gráfica de todos os 
passos de um processo que nos mostra o encadeamento entre as várias etapas. À semelhança dos 
formulários de recolha de dados, também os fluxogramas devem ser elaborados e atualizados 
através de um trabalho de equipa, do esforço conjunto e participação ativa de todos os 
colaboradores envolvidos no processo ou atividade (Gama,2001). 
 
Pinto e Ribeiro (2006), referem que os fluxogramas, também designados de "diagramas de fluxo", 
entendidos em inglês como flowcharts, são a primeira ferramenta a utilizar quando se pretende 
estudar um processo. Os fluxogramas aplicam-se aos processos, desde o fluxo de materiais até à 
realização de uma venda ou assistência técnica de um produto (exemplos: processos industriais de 
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1.7.6. Diagrama de dispersão ou de correlação  
 
O diagrama de dispersão ou de correlação, é utilizado para estudar a relação, cuja medida é obtida 
pelo coeficiente de correlação, existente entre duas ou mais variáveis. Este diagrama não permite 
identificar qual das variáveis é a causa e qual é o efeito. O diagrama de dispersão, constitui a 
melhor maneira de visualizar a relação entre duas variáveis quantitativas, sendo uma técnica gráfica 
destinada a estudar relações existentes entre dois conjuntos de dados associados que ocorrem aos 
pares e apresenta os pares como uma nuvem de pontos. Os coeficientes de correlação, variam entre 
-1 e +1. O valor de -1 representa ou indica uma perfeita correlação negativa, enquanto o valor de 
+1 representa uma perfeita correlação positiva. O valor zero, indica que não existe qualquer tipo de 
correlação entre as variáveis em estudo (Gama,2001). 
 
Na figura 13, visualizam-se diagramas de correlação, que podem ser classificados em cinco tipos 
diferentes, conforme a nuvem de pontos. 
 
Figura 13  Cinco tipos de diagramas de correlação 
 
Fonte: Duret et Pillet (2009). 
 
1.7.7. Cartas de controlo 
 
Uma carta de controlo, consiste num gráfico, com limites superior e inferior, na qual é marcada a 
evolução dos valores estatísticos de medidas para séries de amostras ou sub-grupos. Mostra 
frequentemente uma linha central para ajudar a deteção da tendência dos valores marcados em 
relação a qualquer dos limites de controlo. As cartas de controlo são um conjunto de ferramentas 
utilizadas como controlo estatístico de processo e servem para determinar e controlar se um 
determinado processo se encontra dentro das especificações definidas. Utilizam técnicas de 
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amostragem ao processo para o monitorizar, sendo o seu objectivo de indicar se o processo está a 
funcionar devidamente ou se são necessárias ações corretivas. (AEP, 2013). 
1.7.8. Ferramentas básicas da qualidade e o ciclo PDCA 
 
Cada uma das ferramentas básicas tem uma função bem definida e que se apresenta resumidamente 
no quadro 21.  
 
Quadro 21  Ferramentas básicas da qualidade e respectiva função 
Ferramentas da qualidade Funções 
Diagrama de causa-efeito Identificar a origem do problema 
Histogramas Ilustrar as variações 
Diagrama de Pareto Hierarquizar as ocorrências  
Formulários de recolha de dados Recolha de dados 
Fluxogramas Mostrar o encadeamento entre as várias etapas 
Diagrama de dispersão ou de correlação Mostrar as correlações 
Cartas de controlo Controlar o processo 
Fonte: Elaboração própria adaptado de Duret et Pillet (2009). 
 
Como apoio à utilização das ferramentas da qualidade, existem os registos e o brainstorming, 
também consideradas como ferramentas da qualidade de uso generalizado. Os registos, são 
documentos utilizados para expressar resultados obtidos ou fornecer evidência das atividades 
realizadas; o brainstorming é uma técnica de geração de ideias em que cada indivíduo contribui 
com todas as ideias que se lembrar, sem restrições. É utilizado para o apoio de algumas das 
ferramentas da qualidade, nomeadamente na realização de alguns diagramas de causa-efeito do tipo 
 As ferramentas básicas da qualidade, podem ser utilizadas na implementação do ciclo 
PDCA, permitindo a orientação do processo de tomada de decisão para o estabelecimento de metas 
e meios, bem como, ações necessários para efectuar, realizar, cumprir e acompanhar com a 
finalidade de garantir a melhoria contínua da organização (Pinto e Ribeiro, 2006).  
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Quadro 22  Ferramentas básicas da qualidade e a sua utilização no ciclo PDCA 










Diagrama de causa-efeito       
Histogramas       
Diagrama de Pareto      
Formulários de recolha de dados        
Fluxogramas      
Diagrama de dispersão ou de correlação      
Cartas de controlo       
Fonte: Elaboração própria. 
 
1.7.9. As sete novas ferramentas ou ferramentas de gestão 
 
Segundo Gama (2001), as sete novas ferramentas da Qualidade ou de Planeamento e Gestão 
tiveram origem no Japão, segundo o autor Shigeru Mizuno (1979), 
 
 
As sete novas ferramentas da qualidade são: 
 Diagrama de Afinidades ou Método KJ (Jiro Kawakita); 
 Diagrama de Relações / Inter-relações; 
 Diagrama em Arvore; 
 Matrizes de Prioridades; 
 Diagrama de Matriz; 
 Gráfico de Decisão do Processo PDPC); 
 Diagrama de Atividades. 
 
Gama (2001), refere também que as novas ferramentas anteriormente mencionadas requerem para 
o seu uso, atributos técnicos, como também atributos comportamentais. Os atributos técnicos e 
comportamentais, que deve ter o indivíduo para empreender ações de planeamento e resolução de 
sciplina, ter paciência, 
confiar no impulso criativo, saber ouvir, ter bom senso para terminar, ter bom senso para não 
utilizar, ter integridade (pessoas decididas a usar os resultados do processo), ter flexibilidade, 
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criatividade e alguma tolerância à ambiguidade, valorizar as diferentes percepções dos outros e 
implementar o uso de ferramentas na organização. 
1.7. Considerações Finais 
O IPQ (2010), refere que a norma NP EN ISO 9001:2008, é um referencial para apoiar as 
organizações na implementação de um SGQ e posterior certificação de conformidade, 
representando um consenso internacional sobre boas práticas de gestão, tendo como objetivo 
garantir o fornecimento de produtos e serviços que satisfaçam os requisitos dos clientes, bem como, 
ajuda na prevenção de problemas de qualidade e dá ênfase na melhoria contínua. 
 
Os autores Fonseca e Hadfield (2014), referem que na futura norma ISO 9001:2015, os Princípios 
de Gestão da Qualidade (PGQ) vão ser reduzidos de oito para sete, sendo eliminado o quinto 
princípio (abordagem da gestão como um sistema).  
 
O quadro 23, apresenta uma relação entre os novos PGQ da futura norma ISO 9001:2015 com a 
norma ISO 9001:2008. 
 
Quadro 23  Os novos Princípios da Gestão da Qualidade 
ISO 9001:2008 Futura ISO 9001:2015 
Focalização no cliente Customer Focus / Enfoque no cliente 
Liderança Leadership / Liderança 
Envolvimento das pessoas 
Engagement of People / Compromisso das 
pessoas 
Abordagem por processos 
Process Approach / Abordagem por processos 
Abordagem da gestão como um sistema 
Melhoria contínua 
Improvement / Melhoria (incluir a melhoria 
contínua como uma das formas possíveis de 
melhoria) 
Abordagem à tomada de decisões baseada em 
factos 
Evidence based decision making / Decisões 
baseadas em evidências 
Relações mutuamente benéficas com os 
fornecedores 
Relationship management / Gestão dos 
relacionamentos 
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Segundo Fonseca e Hadfield (2014, a estrutura da nova norma ISO 9001:2015 será: 
 Âmbito; 
 Referências normativas; 
 Termos e definições; 
 Cláusula 4 - Contexto da organização (ambiente de negócio da organização e o 
âmbito do Sistema de Gestão); 
 Cláusula 5  Liderança (e estrutura organizacional); 
 Cláusula 6  (Plan) Planeamento  
 Cláusula 7  Suporte (Processos de Suporte e Competências); 
 Cláusula 8  (DO) Operações (Processos Operacionais); 
 Cláusula 9  (Check) Avaliação do desempenho; 
 Cláusula 10  (Act) Melhoria 
 
O Manual da Qualidade, deixa de ser, um requisito obrigatório. No entanto, nada impede que a 
organização o tenha. 
sobre o modo como pode ser implementada a documentação. A organização deverá em função do 
contexto, dos riscos e oportunidades definir qual o nível de documentação adequado para atingir os 
objetivos planeados fornecendo de uma forma consistente bens e serviços satisfazendo eficazmente 
os seus clientes. O termo exclusão não deverá constar na futura ISO 9001:2015. Quando um 
requisito desta norma internacional estiver dentro do âmbito da organização deve ser aplicado. Se 
não for possível aplicar qualquer requisito da ISO 9001:2015, esta situação não deve afetar a 
capacidade e a responsabilidade da organização em assegurar a conformidade dos seus produtos e 
serviços (Fonseca e Hadfield,2014). 
 
Após uma breve descrição sobre o conceito de qualidade e a gestão da qualidade, no capítulo 2 
aborda-se o tema da certificação de SGQ segundo a norma NP EN ISO 9001:2008.
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Capítulo 2: Certificação de SGQ  




Neste capítulo será realizada uma análise teórica sobre a certificação, segundo a norma NP EN ISO 
9001:2008. 
 
O primeiro, relata as etapas de desenvolvimento e implementação de um SGQ.  
 
O segundo ponto define o conceito de auditoria e seus objetivos, os tipos e o programa de 
auditorias.  
 
O terceiro ponto aborda os conceitos de certificação, qualificação, acreditação, descreve as 
entidades (IPQ e IPAC) e as entidades acreditadas para a certificação de sistemas de gestão da 
qualidade, como também, os aspetos a ter em atenção na decisão de escolha do organismo 
certificador. 
 
No quarto ponto, descreve os fatores a ter em conta na decisão da certificação, elucidando as 
vantagens da implementação, os benefícios internos e externos, os custos e obstáculos na 
implementação de um SGQ numa organização. 
 
O quinto ponto, apresenta um pequeno estudo sobre a certificação segundo a norma ISO 9001, em 
números, dando a conhecer o número de empresas que existem em Portugal com o CAE da RMC e 
quantas estão certificadas. 
 
No último ponto, são tecidas algumas considerações finais sobre a certificação segundo a norma 
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2.2. Implementação do SGQ  
Segundo Santos (2008), o processo de implementação de um SGQ numa organização, inicia-se 
com uma análise geral da situação da organização, no decorrer da qual se realizam entrevistas e se 
procede ao preenchimento de questionários de diagnóstico e valorização que dão uma imagem real 
da situação da organização em termos da qualidade. Depois da fase de diagnóstico, e em função do 
conhecimento das estratégias identificadas e adotadas pela organização, a gestão de topo deve 
definir e documentar a sua política da Qualidade. Na fase seguinte, a organização deve identificar 
os seus processos internos. A abordagem por processos poderá ser efetuada de várias formas, 
existindo diversas metodologias para identificar e estabelecer os processos de um SGQ.  
 
Santos (2008) refere também que após a definição dos processos da organização, procede-se à 
elaboração da documentação do SGQ. A documentação, deverá no mínimo ser constituída pelo 
Manual da Qualidade (integra a política da qualidade e objectivos da qualidade), pelos processos 
do SGQ, procedimentos, instruções de trabalho, impressos, etc. A estrutura documental, assim 
como a documentação a elaborar, é decidida pela organização, aprovada pela Gestão de Topo, 
sendo pertinente a opinião dos colaboradores envolvidos nos processos. Segue-se a fase de 
implementação prática de processos e procedimentos. Esta fase em muitas situações ocorre em 
simultâneo com a fase anterior, pois à medida que se elabora um documento, este é implementado 
de imediato. Por vezes revela-se uma etapa de grande grau de dificuldade de implementação, 
relacionado com os colaboradores e a sua aceitação do SGQ. 
 
Para Pinto e Soares (2009), implementar um SGQ, possibilita a uma organização melhorar o seu 
desempenho, aumentar o grau de satisfação dos clientes e melhorar a eficácia dos processos. Na 
implementação de um SGQ, a organização identifica os seus processos orientando-os para a 
satisfação dos seus clientes, através de produtos/serviços com maior qualidade para as partes 
interessadas, garantindo a sua eficácia e proporcionando uma melhoria contínua do referido 
sistema. 
 
O processo de implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade, vai depender de várias 
variáveis, tais como: a dimensão e atividade da empresa, os recursos disponíveis, o envolvimento 
dos colaboradores e da gestão de topo, etc. Na decisão para a implementação de um SGQ, deve 
existir um forte envolvimento da gestão de topo da organização funcionando como uma força 
motivadora, liderando o processo e envolvendo todos os colaboradores num objetivo comum. Na 
implementação do SGQ, o projeto de implementação, deve ser divulgado e ministrar formação aos 
colaboradores da organização sobre o processo, a metodologia a seguir, assim como, os objetivos 
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de qualidade a atingirem. Nesta fase, procura-se vencer algumas resistências, assegurar a 
motivação e envolvimento de todos os colaboradores (Pinto e Soares,2009). 
 
Segundo Pinto e Soares (2009), após a etapa de implementação prática do SGQ, são realizadas 
auditorias internas ao SGQ. As auditorias internas permitirão avaliar, a conformidade do SGQ com 
os requisitos definidos e identificar os aspetos a melhorar.  
 
Em função do resultado das auditorias internas a organização irá rever o seu SGQ. Depois da 
revisão efetuada podemos afirmar que nesta fase o SGQ, encontra-se definido e implementado. 
Nesta fase a organização pode optar/ou não, pela sua certificação. A certificação é um processo 
independente da implementação do SGQ e a opção pela certificação, será uma visão estratégica da 
organização. No caso da opção pela certificação de uma organização, haverá um reconhecimento 
formal e independente da conformidade com os requisitos de uma norma de referência. Se a 
organização optar pela certificação do seu SGQ, teremos uma outra etapa que será a auditoria de 
concessão. Esta auditoria, é realizada por uma entidade certificadora acreditada. Após a realização 
da auditoria, é concedido o certificado à organização no qual demonstra que o seu SGQ, se 
encontra conforme os requisitos normativos, podendo implicar ações corretivas, para os desvios 
identificados (Pinto e Soares, 2009). 
 
No quadro 24, encontra-se uma compilação de quatro fontes de como se desenvolve e implementa 
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Quadro 24  Etapas de desenvolvimento e implementação de um SGQ   
Etapas de desenvolvimento e implementação de um SGQ segundo várias fontes  
Etapas IPQ (2005) Santos (2008) Bastos (2008) Pinto e Soares (2009) 
1 
Determinação das necessidades e expectativas 
dos clientes e de outras partes interessadas. 
Nomeação do responsável da qualidade. 
Identificação de necessidades e expectativas de 
todas as partes interessadas.  
Levantamento da situação inicial. 
2 
Estabelecimento da política da qualidade e dos 
objetivos da qualidade da organização. 
Informação e apresentação pela gestão de topo da empresa do 
responsável da qualidade, a todo os colaboradores da empresa. 
Estabelecimento da política e dos objectivos da 
qualidade.  
Sensibilização da gestão.  
3 
Definição dos processos e responsabilidades 
necessários para atingir os objetivos da 
qualidade. 
Formação e informação para a qualidade. 
Identificação dos principais processos e 
responsabilidades necessárias para atingir 
objectivos da qualidade.  
Definição da política de qualidade. 
4 
Determinação e disponibilização dos recursos 
necessários para atingir os objetivos da 
qualidade. 
Auditorias de diagnóstico da empresa. 
Disponibilização de recursos que permitam 
atingir os objectivos da qualidade. 
Definição da equipa de projeto. 
5 
Estabelecimento de métodos para medir a 
eficácia e eficiência de cada processo. 
Elaboração do manual de funções. 
Estabelecimento de métodos de medição da 
eficácia e eficiência de cada processo. 
Definição do plano de implementação. 
6 
Aplicação destas medidas para determinar a 
eficácia e a eficiência de cada processo. 
Projeto do Manual da Qualidade. 
Identificação de meios de prevenção das não 
conformidades e eliminação de causas dessas não 
conformidades  
Formação da equipa de projeto em SGQ. 
7 
Identificação dos meios de prevenção de não 
conformidades e eliminação das suas causas. 
Elaboração de procedimentos da qualidade, de instruções de 
trabalho, mapas, planos de inspeção e ensaio e outros de acordo 
com as necessidades e os sistemas. 
Estabelecimento e aplicação de um processo para 
a melhoria contínua do SGQ. 
Planeamento. 
8 
Estabelecimento e aplicação de um processo 
para a melhoria contínua do SGQ. 
Reuniões periódicas de equipas de melhoria e de implementação 
do SGQ. 
 Implementação e funcionamento. 
9  Avaliação da evolução do processo.  Verificação e acções correctivas.  
10  Pedido de auditoria de certificação (auditoria de terceira parte).  Certificação  
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Paiva et al (2008) referem que depois de um SGQ ser implementado, é necessário que sejam 
realizadas Auditorias da Qualidade (internas ou externas). 
 
2.3. Auditorias da Qualidade 
O IPQ (2012), sustentado na norma NP EN ISO 19011:2012, define auditoria, como sendo um 
processo sistemático, independente e documentado para obter evidências de auditoria e respectiva 
avaliação objetiva, com vista a determinar em que medida os critérios da auditoria são satisfeitos. 
As evidências de auditoria são os registos, afirmações factuais ou outra informação, que sejam 
relevantes para os critérios da auditoria e verificáveis. Os critérios da auditoria, são o conjunto de 
políticas, procedimentos ou requisitos, utilizados como referência, em relação ao qual se comparam 
as evidências de auditoria. 
 
Segundo (Bastos 2008), citado em Veloso (2011), uma Auditoria de Qualidade, é uma atividade 
que verifica formalmente e regularmente se o SGQ está em conformidade com o planeado para a 
Gestão da Qualidade.  
 
Bastos (2008) e Veloso (2011) consideram que numa auditoria verifica-se se o SGQ:  
 Está documentado? 
 É entendido e mantido dentro da organização? 
 Cumpre a política da qualidade e os objectivos definidos pela organização? 
 Revê os resultados das não conformidades assinaladas em auditorias anteriores.  
 
Pinto e Soares (2009) referem que os principais objetivos da realização de auditorias da qualidade, 
são: 
 Determinar se o SGQ está em conformidade com os requisitos do referencial escolhido, foi 
adequadamente executado e é mantido de forma adequada; 
 Cumprir exigências regulamentares; 
 Detectar oportunidades de melhoria no SGQ; 
 Verificar se o SGQ cumpre eficazmente a política e os objetivos definidos pela gestão de 
topo da organização; 
 Rever os resultados de não conformidades detectadas em anteriores auditorias; 
 Fornecer à gestão de topo informações sobre o SGQ. 
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Segundo Pires (2007), as auditorias podem ser classificadas, quanto: às entidades promotoras e 
quanto às atividades a auditar. No quadro 25, encontra-se uma tabela discriminativa dos tipos de 
auditorias. 
 
Quadro 25  Classificação das auditorias 





(auditorias de 1.ª parte) 
É realizada por iniciativa da empresa, com a finalidade de avaliar 
o seu próprio sistema, mas com auditor independente, ou seja, não 
vinculado à atividade ou ao setor a auditar. 
Auditoria de diagnóstico 
(auditorias de 1.ª parte) 
É realizada por iniciativa da empresa, com a finalidade de avaliar 
o seu próprio sistema, normalmente com o objetivo de definir 
planos de ações de melhoria com objetivos específicos e mais 
alargados que os geralmente inerentes ao normal funcionamento 
do sistema.  
Auditoria externa 
(auditoria de 2.ª e 3.ª parte) 
É realizada por uma entidade externa à empresa auditada. 
Enquadram-se nesta categoria as auditorias de certificação, as 
auditorias aos fornecedores e as auditorias a clientes. 
Auditoria suplementar 
(auditoria de 1.ª, 2.ª e 3.ª parte) 





Auditoria ao sistema 
Pretende a avaliação da eficácia de cada um dos elementos dos 
sistemas, quanto à sua adequabilidade e aplicação. 
Auditoria ao processo 
tecnológico 
Pretende a avaliação da eficácia dos elementos dum processo, 
quanto ao conhecimento, cumprimento e adequabilidade dos 
métodos específicos de produção/fornecimento do 
produto/serviço. 
Auditoria ao processo de gestão 
Pretende a avaliação da eficácia dos elementos dum processo, 
quanto à sua eficácia em atingir os objetivos estabelecidos para o 
mesmo. 
Auditoria ao produto/serviço 
Pretende a avaliação quantitativa da conformidade de um produto 
com as características que lhe são exigidas. 
Fonte: Adaptado de Pires (2007). 
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Quadro 26  Tipos de auditorias de 3.ª parte. 
Auditorias de 3.ª parte 
Concessão Realizada para efeito de concessão da acreditação / certificação na sequência 
da análise do processo de candidatura. 
Seguimento Destinada a avaliar a adequabilidade e os resultados das medidas corretivas 
decorrentes das não conformidades verificadas em auditorias anteriores. 
Acompanhamento Realizada para efeito de manutenção da acreditação / certificação. 
Extensão Visa estender a certificação anteriormente obtida a novos domínios (áreas ou 
produtos) não contemplados nessa acreditação / certificação. 
Renovação Realizada com o objetivo de renovar a acreditação / certificação. 
Fonte: Adaptado de Pires (2007). 
 
Pinto e Soares (2009) referem que a periodicidade para a realização das auditorias, deverá ser 
estabelecida pela organização em função do desempenho do SGQ, devendo todos os requisitos 
normativos serem auditados pelo menos, uma vez por ano. 
 
Na figura 14, encontram-se descriminadas as auditorias de 1ª parte, que são auditorias internas 
feitas pela própria empresa com recurso a auditores internos; as auditorias de 2ª parte são realizadas 
por/a Clientes ou Fornecedores e as auditorias de 3ª parte que são realizadas por entidades externas 
(por exemplo a auditoria de certificação do SGQ). 
 






















Exemplo: entidade certificadora 
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De acordo com o IPQ (2012), suportado na norma NP EN ISO 19011:2012, refere seis princípios 
que devem ser cumpridos aquando da realização de qualquer auditoria, designadamente: 
1) Integridade: pilar do profissionalismo; 
2) Apresentação justa: obrigação de relatar com verdade e rigor; 
3) Devido cuidado profissional: aplicação de diligência e de discernimento ao auditar; 
4) Confidencialidade: segurança da informação; 
5) Independência: pilar da imparcialidade da auditoria e da objetividade das conclusões da 
auditoria, 
6) Abordagem baseada em evidências: método racional para chegar a conclusões da auditoria 
fiáveis e reprodutíveis num processo de auditoria sistemático. 
 
A organização que necessita de conduzir auditorias, deverá estabelecer um programa de auditorias 
que contribua para a determinação da eficácia do sistema de gestão do auditado. O programa de 
auditorias deverá incluir a informação e os recursos necessários para organizar e conduzir as suas 
auditorias de forma eficaz e eficiente dentro dos prazos especificados (IPQ,2012) 
 
No programa de auditoria pode-se incluir: 
 Os objetivos do programa de auditorias e de cada uma das auditorias; 
 A extensão/número/tipos/duração/locais/calendarização das auditorias; 
 Os procedimentos do programa de auditorias; 
 Os critérios da auditoria; 
 Os métodos de auditoria; 
 A seleção da equipa auditora; 
 Os recursos necessários, incluindo viagens e alojamento; 
 Os processos para o tratamento de questões de confidencialidade, segurança da informação, 
segurança e saúde do trabalho e outras similares. 
 
O IPQ (2012) baseado na norma NP EN ISO 19011:2012 indica o seguinte diagrama interpretativo 
do processo para a gestão de um programa de auditorias, assente na metodologia PDCA  Planear, 
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Figura 15 - Fluxo do processo de gestão de um programa de auditorias  
 segundo a norma NP EN ISO 19011:2012 
 
Fonte: IPQ (2012:14) 
 
 
Segundo o IPQ (2012) referencia que as auditorias são compostas por diversas fases ou etapas. A 
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Figura 16  Atividades típicas de uma auditoria segundo a norma NP EN ISO 19011:2012 
 
Fonte: IPQ (2012:24) 
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Pinto e Soares (2009) relatam que a auditoria deve ter como padrão, o referencial normativo 
adoptado pela organização na implementação do SGQ e deve ser encarada pela organização como 
um meio de auxílio à melhoria contínua. 
2.4. A certificação 
Segundo o portal da empresa (2014), a certificação consiste em demonstrar que a empresa segue 
um determinado conjunto de normas, definidas a nível nacional e internacional, que visam 
proporcionar maiores níveis de qualidade e confiança a todos os interessados (clientes, 
trabalhadores, sócios/accionistas) e optimizar os processos, potenciando a redução de custos. 
Certificar uma organização, independentemente que esta seja pública ou privada, consiste em 
demonstrar a conformidade das características de um produto, serviço ou sistema, tendo como base 
um documento de referência preciso, que estabeleça e quantifique todos os parâmetros a serem 
analisados (IAPMEI, 2014). 
 
O IPQ (2005), fundamentado na norma NP EN ISO 9000:2005, define processo de qualificação, 
como um processo para demonstrar a aptidão para satisfazer requisitos especificados. 
 
O conceito de qualificação e o de certificação aparecem sempre no mesmo contexto: os requisitos, 
ou seja, a conformidade com os requisitos das normas. A qualificação de empresas consiste na sua 
certificação ou acreditação (Veloso, 2011).  
 
Quando pronunciamos acreditação, referimo-nos ao reconhecimento da competência técnica de 
entidades para efetuar atividades específicas de avaliação da conformidade, como a realização de 
ensaios, calibrações, certificações e inspeções. A acreditação distingue-se da certificação em vários 
aspetos, nomeadamente nos critérios e metodologias usadas, bem como, por haver apenas uma 
entidade acreditadora, a qual efetua a regulação dos organismos de certificação (IPAC, 2014). 
 
O Instituto Português da Qualidade  (IPQ), é a entidade nacional, responsável por gerir o Sistema 
Português da Qualidade (SPQ). O IPQ promove, o uso generalizado de procedimentos, técnicas, 
metodologias e especificações reconhecidos a nível europeu e/ou internacional no âmbito da 
qualidade. A certificação é temporária e renovável, sendo emitida por entidades privadas 
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Segundo o IPAC (2014), as organizações podem obter certificações diversas, nomeadamente: 
 Sistemas de Gestão da Qualidade (ISO 9001:2008); 
 Sistemas de Gestão Ambiental (ISO 14001:2004 e EMAS); 
 Sistemas de Gestão da Segurança e Saúde no Trabalho (OSHAS 18001:2007/NP 
4397:2008); 
 Sistema de Gestão da Responsabilidade Social. Parte 1: Requisitos e linhas de orientação 
para a sua utilização (NP 4469-1:2008); 
 Sistemas de Gestão da Investigação, Desenvolvimento e Inovação (IDI) (NP 4457:2007); 
 Sistemas de Gestão de Recursos Humanos (NP 4427:2004); 
 Sistemas de Gestão de Energia (NP EN 16001:2009). 
 
Para dar início ao processo de certificação de uma organização, é necessário em primeiro lugar, 
familiarizar-se com uma das entidades certificadoras, acreditadas para o efeito, e efetuar o seu 
pedido de certificação (Paiva et al, 2009).  
 
O IPAC (2014) disponibiliza na sua página electrónica, um diretório de entidades acreditadas para 
a certificação de Sistemas de Gestão da Qualidade, que é mantido atualizado para confirmação da 
validade das acreditações.  
 
Atualmente, a acreditação para certificar sistemas de gestão da qualidade, é atribuída de acordo 
com 39 códigos que correspondem a diferentes setores de atividade. Na situação da empresa RMC 
para a futura certificação segundo o referencial ISO 9001:2008, enquadra-se na atividade de 
fabricação metalúrgica de base e de produtos metálicos (código EA  17).   
 
Após pesquisa efetuada na página electrónica do IPAC (2014), as entidades acreditadas segundo a 
norma ISO/IEC 17021:2011 para certificação de sistemas de gestão da qualidade ISO 9001:2008 
em Portugal, para a atividade de fabricação metalúrgica de base e de produtos metálicos (código 
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Quadro 27 - Entidades acreditadas para certificação de sistemas de gestão da qualidade ISO 
9001:2008 (atividade de fabricação metalúrgica de base e de produtos metálicos).  
 
Nome e sigla da entidade acreditada para certificação de sistemas 
de gestão da qualidade ISO 9001:2008 
Logotipo da entidade 
Associação Portuguesa de Certificação (APCER) 
 
SGS ICS - Serviços Internacionais de Certificação, Lda. (SGS ICS) 
 
TUV Rheinland Portugal, Inspecções Técnicas, Lda. (TUV) 
 
Bureau Veritas Certification Portugal, Unipessoal, Lda. (BVC) 
 
EIC - Empresa Internacional de Certificação, S.A. (EIC) 
 
 Portugal (LR EMEA PT) 
 
CERTIF - Associação para a Certificação (CERTIF) 
 
 
Asociación Española de Normalización y Certificación (AENOR) 
 
Fonte: Elaboração própria. 
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A implementação de um sistema de gestão, é uma decisão estratégica para a organização e pode ser 
efetuada utilizando recursos próprios ou recorrendo a um consultor exterior. A certificação de uma 
organização, consiste no reconhecimento formal por um Organismo de Certificação (entidade 
externa independente e acreditada - terceira parte), que após a realização de uma auditoria, deve 
satisfazer o cliente, as exigências legais e regulamentares, de uma forma eficaz, dando lugar depois 
à emissão de um certificado (Paiva et al, 2009). 
 
Para Paiva et al. (2009), a decisão da escolha da entidade certificadora por parte da organização, 
deverá ter em atenção, alguns factores pertinentes, tais como:  
 Reconhecimento nacional e internacional; 
 Credibilidade e competência técnica percepcionada (imagem); 
 Experiência no setor específico de atividade; 
 Referências; 
 Preço; 
 Qualidade de serviço; 
 Rigor e grau de exigência; 
 Prazos de resposta; 
 Validade do certificado; 
 Periodicidade das auditorias de acompanhamento; 
 Possibilidade de efetuar auditorias simultâneas para outros referenciais. 
 
As informações necessárias para realizar esta análise, podem ser obtidas através das próprias 
entidades certificadoras, ou junto de clientes e parceiros. Na análise preliminar da escolha da 
entidade certificadora, será pertinente as organizações munirem-se de informação objectiva, isto é, 
solicitarem propostas específicas às entidades certificadoras, com a finalidade de obtenção de 
informação pormenorizada sobre os preços, a periodicidade e duração das auditorias, prazos e 
metodologias de trabalho. A adopção por um SGQ ao ser uma decisão estratégica da organização, 
resultará numa ferramenta de acréscimo de valor ao desempenho da organização. Se o SGQ for 
encarado como uma medida de marketing, de moda ou imposição de clientes ou fornecedores, 
funcionará mais como um consumo burocrático de recursos e de ineficiência das operações dentro 
da organização (Paiva et al, 2009). 
 
Paiva et al. (2009) referem que quando uma organização decide a implementar um SGQ segundo 
uma norma internacional, e posterior certificação, deve ter em atenção que todo o processo traz 
alguns custos, como por exemplo, na sensibilização e formação dos colaboradores, reformulação 
ou criação de novos procedimentos, entre outros. Outra situação a considerar é que o processo não 
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é vitalício, requer revisões periódicas ao SGQ através de auditorias anuais de acompanhamento. No 
entanto, estes custos poderão ser equilibrados com a redução dos custos da não qualidade. 
2.5. Fatores a ter em conta na decisão da certificação 
Segundo Poksinska (2007), a certificação implica ações padronizadas e universais, sendo um 
fenómeno que se tornou numa forma fundamental de coordenação e controle no mercado global. O 
mesmo autor (2007) refere, que muitos fatores indicam que a certificação aumentou com a 
globalização. 
 
As motivações que conduzem uma organização a implementar e depois a certificar o seu Sistema 
de Gestão da Qualidade poderão ser internas e/ou externas. As motivações internas estão 
relacionadas com o alcançar de uma incontestável melhoria organizacional interna, enquanto que as 
externas, espelham fundamentalmente aspetos promocionais e de marketing, melhoria da imagem 
da organização, pressões de clientes, etc. (Paiva et al. 2009). 
 
A implementação de um SGQ numa organização é efetuada de forma voluntária com suporte em 
diferentes motivações, estando estas por vezes associadas à obtenção de benefícios para a mesma. 
Ao longo do processo de implementação deste sistema a organização deve ponderar a possibilidade 
de se deparar com alguns obstáculos/barreiras, que por vezes ditam o sucesso ou insucesso de todo 
o trabalho realizado (Dias, 2012). 
 
A implementação de um SGQ numa organização, implica a concretização de um conjunto de 
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Quadro 28 - Vantagens da implementação de um SGQ numa organização 
Atividades de definição e 
implementação de um SGQ 
Vantagens 
Definir as principais linhas orientadoras de 
atuação (visão, missão valores, política e 
objetivos da qualidade). 
 Orientar toda a organização no mesmo sentido; 
 Elucidar as prioridades de atuação. 
Identificar os processos relevantes. 
 Identificar as áreas que têm maior impacto no 
desempenho global da organização; 
 Identificar as áreas às quais se deve dar especial 
atenção. 
Definir a sequência e interação de processos. 
 Definir a forma como cada uma das áreas/funções se 
inter-relaciona com todas as outras tanto ao nível 
interno como ao nível externo; 
 Simplificar circuitos e eliminar repetição de tarefas. 
Definir metodologias para o planeamento, 
execução, controlo e melhoria das atividades. 
 Eliminar dúvidas sobre a realização das atividades; 
 Definir e demarcar de modo claro responsabilidades e 
autoridade; 
 Diminuir a eventualidade de erros; 
 Permitir saber a evolução do desempenho individual e 
global da organização. 
Definir e implementar metodologias de 
melhoria 
 Aumentar a motivação e o envolvimento dos 
colaboradores; 
 Fomentar o aperfeiçoamento das metodologias 
utilizadas. 
Realizar a gestão adequada dos recursos 
(humanos, materiais, infra-estruturas, etc.) 
 Aumentar o conhecimento da organização relativamente 
aos seus colaboradores e às suas competências; 
 Diminuir os custos de reparação ao investir na 
prevenção (manutenção de equipamentos e infra-
estruturas). 
Certificar a organização (opcional). 
 Aumentar o reconhecimento público e a 
competitividade externa; 
 Promover a imagem da organização junto do cliente. 
Fonte: Adaptado (Antunes, 2009). 
 
No quadro 29, encontra-se uma exaustiva revisão sobre os principais benefícios da implementação 
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Quadro 29 - Benefícios internos e externos na implementação de um SGQ 
Benefícios Internos Benefícios externos 
 Aumento de produtividade; 
 Diminuição da percentagem de produtos não 
conformes; 
 Maior consciencialização para o conceito da 
qualidade; 
 Clarificação de responsabilidades e 
obrigações; 
 Melhorias ao nível dos tempos de entrega; 
 Melhorias organizacionais internas; 
 Diminuição das não conformidades; 
 Diminuição do número de reclamações; 
 Melhorias na comunicação interna; 
 Melhorias da qualidade dos produtos; 
 Vantagens competitivas; 
 Motivação dos colaboradores; 
 Diminuição dos níveis de sucata. 
 Acesso a novos mercados; 
 Melhoria da imagem da empresa; 
 Aumento da quota de mercado; 
 Ferramenta de marketing; 
 Melhoria da relação com os clientes; 
 Aumento da satisfação dos clientes; 
 Melhoria na comunicação com o cliente. 
 
Fonte: Paiva et al. (2009:170). 
 
Paiva et al. (2009) referem que a principal vantagem na aposta da implementação e certificação de 
um sistema de gestão da qualidade é interna à organização, pois, proporciona geralmente: 
 Relações mais claras entre os colaboradores; 
 Melhoria da definição de atribuições e responsabilidades; 
 Aplicação de melhores práticas; 
 Aumento da capacidade de detetar atempadamente erros; 
 Aumento da capacidade de planeamento; 
 Melhor capacidade da organização nas diferentes atividades. 
 
As organizações, podem encarar o processo de certificação, como uma ferramenta que serve para 
melhorar a eficácia, a eficiência e o desempenho em função das expectativas das diversas partes 
interessadas (Paiva et al, 2009:170).  
 
Segundo Pinto e Soares (2009), na implementação de sistema de gestão da qualidade, os principais 
custos associados são principalmente devido à necessidade de presunção de recursos humanos e 
materiais, tais como: 
 
Proposta de Implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade na Empresa RMC, Lda.  
70 
© João M. Fernandes (2015) 
 
 Técnico responsável pela implementação do sistema e possivelmente despesas com a 
contratação de consultores; 
 Disponibilização de meios materiais para a implementação do sistema (gabinete, hardware, 
software, sala de reuniões ou de formação, etc.); 
 Tempo despendido pelo envolvimento da administração no acompanhamento das diversas 
atividades; 
 Tempo despendido pelos colaboradores que constituem a equipa de projeto e dos que 
colaboram no desenvolvimento da documentação; 
 Investimento na formação dos recursos humanos. 
 
A implementação de um SGQ, é uma mais-valia para a organização, proporcionando um maior 
reconhecimento e satisfação dos clientes e outras partes interessadas, melhorando a imagem, o 
acesso a novos mercados, reduzindo os custos através da melhoria do desempenho operacional pelo 
controlo dos processos internos (Araújo, 2013). 
 
Porém Araújo (2013) também refere que durante o processo de implementação da norma NP EN 
ISO 9001:2008, podem surgir obstáculos (dificuldades) tais como: 
 A resistência da cultura organizacional (mudança de hábitos);  
 Ausência de comprometimento e envolvimento de todos os colaboradores, incluído a 
gestão de topo;  
 A não compreensão dos requisitos da norma;  
 Falta de motivação ao nível dos colaboradores de modo a contribuírem para a melhoria da 
qualidade;  
 Dificuldade da disseminação da cultura da qualidade;  
 Qualificação insuficiente dos recursos humanos;  
 Falhas na comunicação;  
 Disponibilidade de tempo/excessiva burocracia inerente ao Sistema;  
 Dificuldade na implementação dos requisitos relativos a tratamento de não conformidades 
e a ações corretivas. 
 
Paiva et al. (2009:172) relatam que na situação da organização avançar para a certificação, tem que 
considerar os seguintes custos: 
 Associados à candidatura; 
 Associados às auditorias; 
 Associados à utilização do certificado após a obtenção da certificação. 
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Segundo um estudo efetuado por Furtado (2003), existem cinco motivos mais pertinentes que 
levam as organizações a implementarem um sistema de Qualidade:  
 1º Melhorar a organização interna; 
 2º Aumentar a qualidade; 
 3º Certificar a empresa; 
 4º Melhorar a imagem da empresa/ marketing; 
 5º Reduzir reclamações. 
 
Segundo Paiva et al. (2009), a maioria das organizações europeias, certificaram os seus sistemas da 
qualidade por motivos externos. O quadro 30, mostra os principais motivos que levaram as 
organizações europeias a optar pela certificação. 
 
Quadro 30  Motivos para certificar o Sistema de Qualidade 
Motivos 
% de organizações europeias para o qual o 
motivo da certificação foi mais importante 
Pressão dos clientes 15 
Melhoria da posição competitiva 14 
Necessidade de melhorar o sistema da qualidade 
existente 
10 
Acompanhar a tendência do mercado europeu 7 
Ferramenta de marketing 6 
Os concorrentes estão certificados 6 
Certificação imposta pela casa mãe 6 
Necessidade de melhorar a motivação dos 
colaboradores 
5 
Necessidade de melhorar a imagem 5 
Outros 26 
Fonte: Paiva et al. (2009). 
 
2.6. A certificação segundo a norma ISO 9001 em números 
A entidade, Cempalavras (2012) refere que na implementação e posterior certificação dos SGQ, 
têm-se revelado na prática de gestão, a mais divulgada e executada pelas organizações nas últimas 
décadas por todo o mundo. Em dezembro de 2010 (últimos dados disponíveis), existiam 
mundialmente 1.109.905 organizações certificadas segundo os requisitos da norma ISO 9001. 
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Em função do aumento da competitividade e consequente necessidade de aposta na qualidade e 
diversificação, as organizações utilizam a ISO 9001 para se certificarem e serem reconhecidas. Este 
referencial, tem sido uma forte aposta de diversas organizações, existindo na Europa cerca de 
530.722 certificados emitidos (Cempalavras, 2012). 
 
Após pesquisa efetuada no site do Instituto Português da Acreditação no dia 4 de agosto de 2014, 
existiam em Portugal 5.938 empresas certificadas segundo o referencial ISO 9001.  
 
No gráfico 1, encontra-se descriminado por distrito, as empresas certificadas segundo o referencial 
ISO 9001 e constata-se que no dia 4 de agosto de 2014, existiam 352 empresas certificadas no 
distrito de Leiria. 
 












Fonte: Adaptado (IPAC,2014). 
 
A empresa RMC, tem como CAE atribuído o 28150  Fabricação de rolamentos, de engrenagens e 
de outros órgãos de transmissão, foi efetuada pesquisa no dia 4 de agosto de 2014, no site, 
http://www.racius.com/ e verificou-se que existem em Portugal 33 empresas em atividade com o 
referido CAE (Nexperience, 2014). 
 
Pela análise do gráfico 2, verifica-se que no distrito de Leiria existem 4 empresas com o CAE 
28150  fabricação de rolamentos, de engrenagens e de outros órgãos de transmissão. 
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Fonte: Elaboração própria, consultando o site  http://www.racius.com/ (Nexperience, 2014). 
 
2.7. Considerações Finais 
Segundo Ganhão e Pereira (1992), a Qualidade numa empresa não tem só a ver com os seus 
produtos, mas envolve principalmente os seus colaboradores. Se todos os colaboradores estiverem 
envolvidos e se o SGQ for devidamente implementado na empresa, isto proporcionará a eliminação 
de erros de produção, uma melhoria no ambiente de trabalho, tendo como efeito, o aumento de 
produtividade, de vendas, uma redução dos custos de trabalho e um menor consumo de matérias-
primas e de energia. 
 
A certificação (obrigatória ou voluntária), permite às organizações apresentarem aos seus clientes a 
sua capacidade para fornecer produtos e serviços de qualidade. A certificação, segundo o 
referencial da ISO 9001, é uma forma de garantir às empresas segurança e confiança dos seus 
produtos e serviços transacionados no mercado global. 
 
A certificação de uma empresa, proporciona o seu reconhecimento internacional, potencia a sua 
entrada ou estabilidade nos mercados cada vez mais exigentes e globais, constituindo uma 
ferramenta estratégica, pois, é um fator que proporciona a sobrevivência da empresa e obriga a uma 
melhoria contínua consoante as exigências do mercado em que se introduz. 
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Depois da pesquisa efetuada, nos sites do IPAC (2014) e da Nexperience (2014), consta-se que só 
existem em Portugal, quatro empresas certificadas com o CAE 28150 - Fabricação de rolamentos, 
de engrenagens e de outros órgãos de transmissão, segundo a norma ISO 9001. As quatro empresas 
certificadas segundo o referencial ISO 9001, localizam-se respetivamente, nos distritos do Porto, 
Braga, Coimbra e Lisboa (uma em cada distrito), sendo que o organismo certificador em duas 
empresas foi a APCER e em uma empresa foi respetivamente a SGS e a TUV. 
 
De acordo com a atividade da RMC e ao seu âmbito de certificação, na situação da empresa 
avançar para a certificação e segundo a pesquisa realizada no portal electrónico do IPAC (4 de 




Assim, após uma breve descrição sobre a certificação de SGQ segundo a norma NP EN ISO 
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Capítulo 3: Caraterização da empresa RMC, Lda 
 
 -se nos pontos fortes, reconheça as fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se 
TZU, 2009) 
3.1. Enquadramento 
Este capítulo foca-se na caraterização da empresa, Rui Manuel da Conceição - RMC, Lda., onde 
se desenvolveu o projeto apresentado.  
 
O primeiro ponto, aborda a apresentação da RMC: historial, identificação e horário de trabalho. 
O segundo ponto, faz referência à localização e instalações da empresa RMC. No terceiro ponto, 
é efetuada uma caraterização dos recursos humanos da RMC, onde é exposto: o organograma da 
empresa, a caraterização por escalões etários, a caraterização por nível de escolaridade, a 
caraterização por antiguidade dos colaboradores e a caraterização dos colaboradores por função. 
O quarto ponto descreve os produtos e matérias-primas inerentes à atividade da empresa. O 
quinto ponto faz uma abordagem aos fornecedores e clientes da RMC. No sexto ponto são 
apresentados os resultados obtidos através de um questionário efetuado aos colaboradores da 
RMC. No sétimo ponto, é descrita a empresa, realçando os pontos fortes e fracos, bem como, as 
oportunidades e ameaças. No último ponto, são tecidas algumas considerações finais sobre a 
empresa, RMC. 
 
3.2. Apresentação   
Para o desenvolvimento do projeto existiu disponibilidade e cooperação da organização Rui 
Manuel da Conceição - RMC (logótipo representado na Figura 17). 
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A empresa Rui Manuel da Conceição  RMC Lda, foi fundada em 1958 por Rui Manuel da 
Conceição. A primeira sede localizava-se num anexo da sua residência. O principal objetivo na 
altura era o de dar apoio à fábrica de cimento de Maceira a nível de manutenção de 
equipamentos, onde o fundador tinha trabalhado até então. Com o tempo surgiu uma grande 
dedicação às engrenagens, em especial à sua reparação.  
 
O quadro 31, apresenta descriminado a identificação da RMC. 
 
Quadro 31 - Identificação da RMC 
Denominação Social Rui Manuel da Conceição - RMC, Lda 
Ano de Constituição 1958 
Localização / Morada 
Rua da Relvinha, nº 8 
Vale Salgueiro 
2405-035 MACEIRA LRA 
GPS 
39° 40.216' N  
 8° 52.507' W 
Estrutura Jurídica Sociedade por quotas. 
Área de Atividade 
Fabricação de engrenagens e de outros órgãos de 
transmissão. 
CAE 
28150  Fabricação de rolamentos, de engrenagens e de 
outros órgãos de transmissão. 
Capital Social  
N.º de Identificação Fiscal (NIF) 503 163 929 
Telefone 244 777 543 
Fax 244 771 798 
Website www.rmc.com.pt 
Correio Electrónico rmc@rmc.com.pt 
Facebook pt-pt.facebook.com/engrenagens.RMC 
Fonte: Elaboração própria. 
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No quadro 32, encontra-se o horário de trabalho da empresa RMC. Sempre que houver 
necessidade, a empresa recorre ao trabalho extraordinário, contando para tal com a 
disponibilidade dos trabalhadores. 
 
Quadro 32 - Horário de trabalho 
Sector Administrativo Produção 
1º Turno 2º Turno 1º Turno 2º Turno 
9 h 00 - 13 h 00 14 h 00 - 18 h 00 8 h 30 às 12 h 30 13 h 30 às 17 h 30 
Fonte: Elaboração própria. 
3.3.  Localização e instalações 
A empresa localiza-se na localidade do Vale Salgueiro que pertence à freguesia da Maceira e ao 
concelho de Leiria.  
 
Dista cerca de 13 Km de Leiria e possui bons acessos rodoviários (figura n.º 18), nomeadamente 
de auto-estradas (A1, A8, A17, A19), bem como, de estradas nacionais (N1 e N 356). 
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A empresa possui uma área total de sensivelmente 2800 m2 (figura n.º 19).  
 




A área coberta da empresa, é constituída por: 
 Setor administrativo (100 m2) com três salas (área administrativa, salas de reuniões, 
receção);  
 Um gabinete técnico projeto (20 m2); 
 Setor de produção que tem cerca de 380 m2. 
 
Atualmente, a empresa encontra-se em fase de aumento das instalações cobertas com a 
construção de um novo pavilhão (Figura n.º 20).  
 
Figura 20 - Construção de um novo pavilhão 
 
Fonte: Elaboração própria 
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3.4. Caraterização dos recursos humanos 
Os recursos humanos são o principal capital de qualquer organização. Um conhecimento geral 
das suas características, é um fator importante e necessário para a implementação de um 
Sistema de Gestão da Qualidade. 
 
A RMC possui 15 colaboradores, sendo 13 do sexo masculino (87%) e 2 do sexo feminino (13 
%). 
Gráfico 3 - Colaboradores por género 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Segundo o ponto 2 do artigo 2.º do Anexo do Decreto - Lei n.º 372/2007 (AR, 2007) e o artigo 
n.º 100 da Lei 7/2009 (AR, 2009), a RMC é categorizada como sendo uma pequena empresa. 
Dos 15 colaboradores, 2 são Gerentes, 10 trabalham na Produção e os restantes 3 efetuam 
trabalho Administrativo. Os gerentes acumulam as funções de responsabilidade dos 
Departamentos da Qualidade, Comercial, Financeiro e da Produção. 
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Figura 21 - Organograma da RMC 
 
 
Fonte: Elaboração própria 
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3.4.1. Caraterização por escalões etários 
 
A caraterização por escalões etários segundo a idade dos colaboradores encontra-se 
descriminada no gráfico n.º 4. Analisando o gráfico n.º 4, verifica-se que 2/3 dos colaboradores 
têm idade inferior a 45 anos. 
 
Gráfico 4  Distribuição da pirâmide etária dos colaboradores da RMC 
 
Fonte: Elaboração própria. 
3.4.2. Caraterização por nível de escolaridade 
 
Pela análise do gráfico 5, verifica-se que o nível de habilitações é muito baixo, só 4 
colaboradores têm o 12.º ano completo (27 %). 
 
Gráfico 5  Distribuição por nível de habilitações literárias dos colaboradores da RMC 
 
Fonte: Elaboração própria. 
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3.4.3. Caraterização por antiguidade dos colaboradores 
 
No que concerne à antiguidade dos colaboradores da empresa, podemos observar os dados 
obtidos nos gráficos 6 e 7. Analisando o gráfico 6 observa-se que a maioria dos colaboradores 
(12) trabalha na empresa à mais de 10 anos. 
 















Fonte: Elaboração própria. 
 
No que respeita à distribuição dos trabalhadores por anos de serviço (gráfico 7), constata-se que: 
 12 Trabalhadores trabalham na empresa há mais de 11 anos (80 %); 
 10 Trabalhadores trabalham na empresa há mais de 20 anos (66,67 %), o que 
corresponde a 2/3 dos trabalhadores; 
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Gráfico 7  Antiguidade de Serviço dos Colaboradores em percentagem 
1 a 10 Anos
20%
11 a 20 Anos
20%
21 a 30 Anos
40%
31 a 40 Anos
13%
41 a 50 Anos
7%
Fonte: Elaboração própria. 
3.4.4. Caraterização dos colaboradores por função 
 
No gráfico 8, consta o número de colaboradores da RMC por função, sendo a função mais 
representativa a de Fresador Mecânico. Constata-se que 10 colaboradores (67%) trabalham 
diretamente no setor da produção, isto é, na área fabril. 
 















Fonte: Elaboração própria. 
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3.5. Produtos e matérias-primas 
A empresa dedica-se à produção e reparação de engrenagens e fabrica/repara, caixas de 
velocidades e autoblocantes para o mercado de competição automóvel, destinadas ao mercado 
nacional e internacional. 
 
Para a produção dos seus produtos, são necessárias diferentes matérias-primas, como por 
exemplo: aço, bronze, nylon e ferro fundido. Para que a qualidade dos produtos seja garantida, 
eles ou os mesmos são conferidos na receção da empresa através da entrega de ficha técnica 
pelos fornecedores onde é discriminada a composição de cada um dos produtos. 
 
Os produtos fabricados e reparados nas instalações da RMC são o resultado de encomendas por 
parte dos clientes, sendo executados de acordo com os requisitos propostos por estes. 
 
 
A figura n.º 22 pretende dar a conhecer alguns exemplos de produtos que são fabricados e 
comercializados pela organização. 
 
Figura 22  Exemplos de produtos fabricados na RMC 
  
 
3.6. Fornecedores e clientes 
Para o bom funcionamento da organização, cada fornecedor será classificado como, estando ou 
não, habilitado para fornecer as matérias-primas. Estes serão avaliados segundo o prazo de 
entrega e a relação qualidade preço, para que desta forma não afete a produção, bem como, a 
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Os principais fornecedores da RMC são: 
 Universal Afir (aço, bronze, nylon e ferro fundido); 
 Mariduro (material de desgaste); 
 Thyssenkrupp (Tratamento Térmico). 
 
Quanto ao mercado de procura, a RMC tem como clientes a: 
 Indústria em geral (fabrico e reparação de engrenagens); 
 Agricultores e empresários florestais (reparação de engrenagens de equipamentos 
agrícolas e florestais); 
 Setor de transportes (reparação de engrenagens); 
 Mercado de competição automóvel (fabrico de caixas de velocidades, autoblocantes, 
transmissões e caixas sequencias). 
 
Através da análise do gráfico 9, referente ao volume de vendas anual da RMC, verifica-se que 
no ano de 2013, ocorreu um volume de vendas de 691.000 Euros, ligeiramente inferior ao ano 
de 2012 que foi de 692.000 Euros. 
 






Fonte: Elaboração própria. 
 
Para tal, está a investir na ampliação das instalações, na realização de investimentos com o 
objetivo de aumentar a produtividade, na aquisição de centros de maquinação CNC, na análise 
pormenorizada da estrutura de custos da empresa e na aposta no fabrico de componentes para 
máquinas industriais. 
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3.7.  Questionário aos colaboradores da RMC 
Na implementação de um SGQ, um dos objetivos é o aumento da satisfação dos clientes, bem 
como, a diminuição dos desperdícios e a melhoria da produtividade. Além disso, o SGQ só é 
implementado se houver o comprometimento e motivação por parte da gestão de topo. Para tal, 
considerou-se relevante ter a opinião dos colaboradores da empresa, relativamente a questões 
referentes à implementação do SGQ.  
 
Assim sendo, foi elaborado um questionário (Anexo 1), sendo preenchido por todos os 
colaboradores (população de 15 indivíduos) da empresa, isto é, a totalidade dos colaboradores 
da empresa. No preenchimento do questionário existiu contato direto com os colaboradores 
esclarecendo-se dúvidas acerca da realização das tarefas e da documentação a implementar no 
SGQ. 
 
Todos os colaboradores são de nacionalidade portuguesa e o seu vínculo é de contrato a termo 
certo. É importante referir que dez colaboradores residem na mesma freguesia que a empresa 
RMC. Três colaboradores residem no concelho da Batalha (distam 2,5 e 8 Km da empresa) e 
dois no concelho da Marinha Grande (distam 15 e 20 Km da empresa). 
 
A fonte de rendimentos de 7 trabalhadores (47%) está diretamente dependente da empresa RMC 
(Gráfico 10). 
 
Gráfico 10  Dependência da fonte de rendimentos do agregado familiar 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
O quadro 33 apresenta a opinião dos colaboradores acerca da sua atividade profissional, no qual 
constata-se que nove colaboradores (60%) consideram que a sua atividade profissional é 
, sendo que, dois são gerentes da empresa, um rececionista e seis colaboradores que 
trabalham no setor fabril. 
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Quadro 33  Opinião dos colaboradores acerca da sua atividade profissional 
Como considera a sua atividade profissional? Número de colaboradores 
Calma. 5 
. 9 
Susceptível a ocorrência de lesões músculo  esqueléticas, tais como: 
Dor na parte superior das costas ou região do pescoço. 2 
Dor na parte inferior das costas, com dores frequentes. 1 
Dor nas costas que se irradia para a perna (ciática). 1 
Dor afectando os membros, com dores frequentes (arterite 
reumatóide). 
1 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Pela análise do gráfico 11 verifica-se que oito colaboradores (cinco da produção-fabril, dois do 
setor comercial e uma administrativa) consideram que as suas tarefas são rotineiras. Nenhum 
colaborador considerou a sua atividade como sendo extremamente rotineira e um colaborador 
do setor fabril, considerou a sua atividade muito rotineira. 
 












Fonte: Elaboração própria. 
 
Relativamente ao conhecimento dos perigos e riscos da sua atividade profissional, 13 
colaboradores (87%) consideram conhecer os perigos e riscos da sua atividade profissional, 
sendo os perigos que mais preocupam os colaboradores, a falta de proteção de algumas 
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Fonte: Elaboração própria. 
 
Analisando o quadro 34, constata-se que 1/5 (20%) dos colaboradores não sabe utilizar um 
sistema operativo e que 1/3 (33,33%) dos colaboradores (5) não sabe utilizar um processador de 
texto (word); quatro colaboradores (27%) do setor fabril não sabe utilizar o Internet Explorer e 
consideram que o e-mail e a Web não são potenciais ferramentas de trabalho. 
 
Quadro 34  Recolha de dados acerca das novas tecnologias de informação 
Relativamente às novas tecnologias de informação: 
N.º de respostas dos 
colaboradores 
Sim Não 
Sabe utilizar um sistema operativo? Nomeadamente, sabe fazer operações 
comuns de gestão de ficheiros (criar, copiar, mover e apagar pastas e 
ficheiros) 
12 3 
Sabe utilizar uma folha de cálculo (Excel)? 6 9 
Sabe utilizar um processador de texto (Word)? 10 5 
Sabe utilizar um Web Browser (por exemplo, o Internet Explorer)? 11 4 
Considera o e-mail e a Web como potenciais ferramentas de trabalho? 11 4 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Pela análise do gráfico 13, constata-se que só cinco (33%) dos colaboradores utilizam 
frequentemente a Web e seis (40%) dos colaboradores poucas ou nenhuma vez utilizou a Web. 
Através da análise do quadro 31, verifica-se que quatro (27%) dos colaboradores não sabe 
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Fonte: Elaboração própria. 
 
De acordo com o gráfico 14, constata-se que quatro colaboradores (27%) nunca utilizaram o 
correio eletrónico e só cinco colaboradores (33%) é que utilizaram com regularidade o correio 
electrónico. 
Gráfico 14  Frequência de utilização do correio electrónico 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Todos os colaboradores são da opinião que a empresa deve apostar na certificação, isto é, 
implementar um SGQ, de acordo com a NP EN ISO 9001:2008. 
 
A maioria dos colaboradores considera que a implementação de um SGQ e a certificação 
contribuem para a diminuição dos custos da qualidade ao nível de custos: associados ao 
retrabalho, logísticos e de desperdícios; no entanto, cinco colaboradores (33%) consideram que 
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com a implementação do SGQ não influi nos custos da qualidade ao nível dos custos logísticos 
(Quadro 35). 
 
Quadro 35  Opinião dos colaboradores acerca da implementação de um SGQ / certificação 
 e os seus efeitos nos custos da qualidade 
Considera que a implementação de um Sistema de Gestão da 
Qualidade e a Certificação contribuem para a diminuição dos custos 
da qualidade na RMC, ao nível de: 




Custos associados ao re-trabalho? 15 0 
Custos logísticos? 10 5 
Custos de desperdícios? 14 1 
Fonte: Elaboração própria. 
As situações que os colaboradores consideram por unanimidade serem mais influentes para a 
decisão de implementar um SGQ foram: garantia de uma melhor organização interna e a 
melhoria de satisfação dos clientes (Gráfico 15). 
 
Gráfico 15  Situações que os colaboradores consideram mais influentes  
para a decisão de implementação de um SGQ 
Aquisição de uma
vantagem competitiva
Garantia de uma melhor
organização interna
Melhoria de qualidade dos













Fonte: Elaboração própria. 
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Os colaboradores consideraram por unanimidade que a implementação de um SGQ, é uma ação 
de médio/longo prazo por envolver a mudança de comportamentos e mentalidades das pessoas, 
sendo os objetivos para a qualidade prioritários e contribuam para a diminuição do volume de 
desperdícios (Quadro 36).  
 
Quadro 36  Opinião dos colaboradores acerca da implementação de um SGQ 
Considera que a implementação de um Sistema de Gestão da 
Qualidade: 




É uma ação de médio/longo prazo por envolver a mudança de 
comportamentos e mentalidades das pessoas? 
15 0 
Ajuda na organização do seu trabalho? 14 1 
Os objetivos para a qualidade são prioritários? 15 0 
Vai proporcionar melhor controlo e armazenamento dos materiais? 14 1 
Vais aumentar o clima de confiança e de comunicação aberta entre todos 
colaboradores? 
14 1 
O volume de desperdícios vai diminuir? 15 0 
Fonte: Elaboração própria. 
 
A realização do questionário, foi uma das ferramentas de diagnóstico para a implementação do 
SGQ na RMC. Verificou-se, que seis colaboradores (40%) já tiveram conhecimento de 
documentos da implementação do SGQ (Gráfico 16). 
 





Fonte: Elaboração própria. 
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Os documentos que os colaboradores tiveram conhecimento e contribuíram para a sua 
elaboração foram: a ficha de obra; a ficha de não conformidades e a ficha de controlo de 
limpeza e arrumação. 
 
Gráfico 17  Distribuição de colaboradores que contribuíram para a elaboração do SGQ 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Cinco colaboradores (33%) responderam que contribuíram para elaboração da documentação do 
SGQ (Gráfico 17). 
 
Gráfico 18  distribuição de colaboradores que consideram  
que o SGQ está a ser implementado na empresa 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
Analisando o gráfico 18 verifica-se que oito colaboradores (53%) responderam que o SGQ está 
a ser implementado na empresa. 
 
Através da análise do gráfico 19, observa-se que os motivos que os colaboradores consideram 
mais difíceis de superar na implementação de um SGQ são: a resistência das pessoas à mudança 
(87%) e a falta de conhecimento /formação acerca da temática (60%). 
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Gráfico 19  Motivos que os colaboradores consideram mais difíceis de superar na 
implementação de um SGQ 
Fonte: Elaboração própria. 
 
A maioria dos colaboradores (67%) estão muito satisfeitos com o relacionamento com a equipa 
de trabalho. No entanto, observa-se que alguns colaboradores estão insatisfeitos com as 
condições do local de trabalho, bem como, com as condições dos utensílios e equipamentos de 
trabalho (Quadro 37).  
 
 
Quadro 37  Nível de satisfação dos colaboradores 









































Remuneração 0 1 6 8 0 
Horário de trabalho 0 0 2 12 1 
As condições do local de trabalho 0 2 4 9 0 
As condições dos utensílios, equipamento 0 3 6 6 0 
Relacionamento com a equipa de trabalho 0 0 0 5 10 
Fonte: Elaboração própria. 
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3.8.  Análise SWOT 
Para Bobrow (1998), citado por Rojo e Couto (2008) a análise SWOT consiste numa ferramenta 
de análise interna e externa de uma organização, proporcionando à organização conhecer sua 
situação e fazer um balanço de suas forças internas e fraquezas comparando-as com as 
oportunidades e ameaças presentes do ambiente externo. Para fazer a análise SWOT, pode-se 
utilizar uma lista de verificação que estabelece tópicos a serem considerados tais como: forças e 
fraquezas financeiras; forças e fraquezas de pessoal; produção e produtividade; marketing e 
vendas; para todas estes tópicos deve-se saber se estão alinhados com a visão e missão da 
organização, para assim proceder a análise SWOT. 
 
Neves (2009) refere que na análise do ambiente externo, uma oportunidade é uma condição que 
pode melhorar o desempenho da organização e facilitar o cumprimento da sua missão. Ao 
contrário, uma ameaça é uma condição ambiental que pode desestabilizar a situação da 
organização. A análise SWOT tem em consideração a interacção entre a organização e o seu 
ambiente externo e a forma como essa interação afecta a realização dos seus objectivos. 
 
Segundo o IAPMEI, 2014, a análise SWOT é uma ferramenta de gestão muito utilizada pelas 
empresas para o diagnóstico estratégico. O termo SWOT é composto pelas iniciais das palavras 
Strenghts (Pontos Fortes), Weaknesses (Pontos Fracos), Opportunities (Oportunidades) e 
Threats (Ameaças). 
 
Para diagnosticar e avaliar as necessidades de implementação do SGQ na RMC, procedeu-se à 
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(-) Interação Negativa: ameaça potenciada ou oportunidade desperdiçada 
(+) Interação positiva: ameaça combatida ou aproveitamento da oportunidade. 
 






























































































































































































































Crise internacional e particular debilidade na procura interna - -    +   +  
Dificuldade na divulgação dos seus produtos - - - - - + + + + + 
Juros altos   - - -  +    
Dependência de fornecedores -   - -  +    








 Expansão para outros mercados (nacional / internacional) - -    +   + + 
Existência de uma rede entre fornecedores / clientes -     + + + + + 
Desenvolver soluções ajustadas às necessidades dos clientes - - - - - + +   + 
Desenvolvimento de produtos inovadores em interação com centros de ciência e tecnologia  - - -  + +    
Promoção da certificação da Qualidade. - - - - -  + +  + 
Fonte: elaboração própria. 
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De acordo com a análise efetuada através do quadro 38, verifica-se que existem interações 
negativas no que diz respeito aos pontos fracos com as ameaças bem como com as oportunidades, 
querendo desta forma referir que existe uma ameaça potenciada ou oportunidade desperdiçada. As 
interações positivas podem ser consideradas uma ameaça combatida ou o aproveitamento da 
oportunidade. 
 
Quanto aos indicadores das ameaças, verifica-se que a crise internacional e particular a debilidade 
na procura interna é considerada uma ameaça potenciada, no que se refere, à inexistência de um 
SGQ e uma oportunidade desperdiçada no que diz respeito ao reconhecimento limitado da marca. 
Este indicador é considerado uma ameaça combatida no que diz respeito à participação em feiras e 
eventos desportivos (competição automóvel) e na proposta de opções (alternativas) aos seus 
clientes. 
 
3.9. Considerações Finais 
Este capítulo faz referência à caraterização da empresa RMC no qual se constata que é uma 
pequena empresa com 15 trabalhadores, sendo 13 do sexo masculino e dois do sexo feminino.  
 
A RMC é uma empresa jovem, uma vez que dois terços dos seus colaboradores têm idade inferior a 
45 anos. No entanto, no que diz respeito às habilitações literárias, nenhum dos colaboradores 
possui curso superior. Na empresa, atualmente encontra-se um licenciado em Eng.ª Mecânica a 
fazer um estágio profissional. A empresa pretende usufruir deste estagiário para a conceção e 
desenvolvimento dos desenhos das peças a fabricar. 
 
Os fatores que foram mais evidenciados pelos colaboradores na implementação do SGQ foi a 
resistência à mudança e a falta de conhecimento e formação sobre a temática. A empresa tem 
solicitado a opinião aos seus colaboradores aquando da proposta de documentão do SGQ, e alguns 
documentos foram alterados em função das propostas dos colaboradores. Este facto tem-se 
revelado uma boa ferramenta para a ultrapassagem da resistência à mudança. Quanto à formação, 
não foi possível realizar uma ação de formação/sensibilização sobre SGQ (8 horas) devido há 
empresa estar numa fase de mudança de instalações e de não dispor de uma sala para formação. As 
novas instalações vão dispor de uma sala de formação.  
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A empresa encontra-se numa fase de restruturação e ampliação de instalações e no final de 
novembro de 2014, procedeu à mudança dos equipamentos de trabalho para um novo pavilhão. 
Assim, após uma breve caraterização da empresa RMC, no capítulo 4 será realizada uma análise 
empírica onde é apresentada uma proposta de Implementação de um Sistema de Gestão de 
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Capítulo 4 Proposta de implementação de um SGQ na empresa 
RMC, Lda 
 
individual não garante a aprendizagem organizacional. Porém, sem ela não existem organizações 
 (Senge, 1990:23) 
4.1. Enquadramento 
Neste capítulo são descritos todos os passos para a proposta de implementação de um Sistema de 
Gestão de Qualidade na empresa RMC.  
 
No primeiro ponto, é apresentada a calendarização de atividades, historial de reuniões com a 
Administração da RMC, assim como a determinação de processos delineados para a empresa, 
RMC, Lda. 
 
No segundo ponto, é exposto o Sistema de Gestão de Qualidade proposto para a RMC, onde é 
apresentada a estrutura documental elaborada (Manual da Qualidade; Manual de Acolhimento; 
Manual de Funções; Procedimentos; Modelos, Instruções de Trabalho e Documentos). Este ponto 
aborda ainda como é efetuado o controlo de registos e documentos. 
 
O terceiro ponto, vai de encontro com o requisito da norma ISO 9001 sobre a responsabilidade da 
Gestão de Topo. Neste ponto, é revelado o compromisso pela Gestão de Topo; a política da 
qualidade; como é efetuada a comunicação interna; qual é o representante da gestão do SGQ; assim 
como, descreve sobre como fazer o planeamento; a focalização do cliente; a responsabilidade, 
autoridade e comunicação e como deve ser realizada a revisão do sistema. 
 
O quarto ponto, descreve sobre o requisito da norma, gestão de recursos que a empresa deve 
disponibilizar ao nível de provisão de recursos; recursos humanos; infraestruturas e ambiente de 
trabalho.  
 
No quinto ponto, são descritos os procedimentos elaborados que estabelecem os requisitos da 
norma, a nível de: planeamento da realização do produto, processos relacionados com o cliente, 
 
Proposta de Implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade na Empresa RMC, Lda.  
100 
© João M. Fernandes (2015) 
 
conceção e desenvolvimento, compras, produção e fornecimento do Serviço, bem como, controlo 
do equipamento de monitorização e de medição. 
 
O sexto ponto, desenvolve sobre o requisito da norma, medição, análise e melhoria, no qual 
apresenta a documentação e uma avaliação de satisfação dos clientes, assim como, a documentação 
desenvolvida para satisfazer os requisitos de monitorização e medição de processos e produtos, 
controlo do produto não conforme, análise de dados, melhoria contínua, bem como, ações 
corretivas e preventivas. 
 
No último ponto, apresenta algumas considerações finais sobre a proposta de implementação do 
Sistema de Gestão da Qualidade na empresa RMC. 
4.2. Calendarização de atividades e determinação de processos 
A aposta na implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade e a sua posterior certificação 
será de certeza uma mais-valia para a RMC, tendo como vantagens, o reconhecimento e satisfação 
dos clientes e outras partes interessadas, a melhoria da imagem, o acesso a novos mercados, a 
redução de custos de funcionamento através da melhoria do desempenho operacional e uma nova 
performance com a sensibilização e motivação dos colaboradores. 
 
Para uma organização implementar um SGQ segundo o referencial NP EN ISO 9001:2008, deverá 
assegurar que vai existir envolvimento de todos os colaboradores e à disponibilidade de recursos 
(IPQ, 2010). 
A gerência da RMC, Lda tem vindo já algum tempo a manifestar interesse em implementar um 
SGQ e posteriormente avançar para a certificação, pois começa a ser viável com a ampliação das 
instalações da área fabril, a restruturação e modernização dos equipamentos de trabalho, bem 
como, a solicitação de clientes e a exploração de novos mercados.  
Em outubro de 2013, a gerência da RMC foi contatada e acedeu com satisfação uma parceria com o 
Instituto Politécnico da Guarda no desenvolvimento de um projeto de mestrado, que consiste na 
proposta de implementação de um SGQ. 
Antes de se iniciar o processo de implementação do SGQ, segundo o referencial NP EN ISO 
9001:2008, foi necessário a sua análise. As primeiras atividades consistiram no estudo da norma, 
no conhecimento da RMC, em termos de organização, infra-estruturas, processo de fabrico e 
colaboradores.   
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Em janeiro de 2014, foi iniciada a proposta de implementação e desenvolvimento do SGQ da 
RMC. 
As etapas seguintes, foram estabelecidas no documento Planeamento e calendarização de 
atividades para a implementação do SGQ 2). 
Na reunião com a Gestão de Topo da empresa (Administração), foi debatida a importância do seu 
envolvimento ativo e não a simples conceção, emissão e promulgação da política da qualidade ou a 
delegação de responsabilidades num representante da gestão. A gestão de topo deve ser 
convincente relativamente à política da qualidade que estabeleceu e aprovou, bem como 
disponibilizar os recursos necessários à sua implementação, permanente adequação e melhoria do 
SGQ. 
Ao desenvolver processos eficientes e eficazes na implementação do SGQ permitirá melhorar o 
funcionamento da RMC, pois proporciona aumentar o desempenho e o nível de qualidade dos seus 
produtos e serviços. 
Segundo a norma NP EN ISO 9001:2008, a documentação necessária para desenvolver o SGQ 
deve ser apenas aquela que apoia a gestão dos processos.  
A documentação, tem como finalidade assegurar os resultados e a consistência das atividades e dos 
processos, assim como, permitir que a organização seja capaz de demonstrar a si própria, aos seus 
clientes e a terceiros, a capacidade de fornecer produto de forma consistente (APCER, 2010). 
Segundo o IPQ (2010) baseado na norma NP EN ISO 9001:2008, requer evidências documentadas, 
tais como, a política da qualidade, os objetivos da qualidade, um manual da qualidade e seis 
procedimentos documentados associados às seguintes secções: 
 Controlo dos documentos (cláusula 4.2.3); 
 Controlo dos registos (cláusula 4.2.4); 
 Auditoria interna (cláusula 8.2.2); 
 Controlo do produto não conforme (cláusula 8.3.); 
 Ações corretivas e ações preventivas (cláusula 8.5.2 e 8.5.3). 
 
Para a implementação do SGQ na RMC atendendo ao seu âmbito, foram definidos dois processos 
de gestão, dois processos de realização e cinco processos de suporte (Figura 23). A cada processo 
foi associado um ou mais procedimentos. 
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De forma a evidenciar o cumprimento das atividades descritas nos processos, foram revistos e 
melhorados alguns modelos/impressos já existentes e elaborados outros, sendo depois inseridos na 
estrutura geral da documentação do SGQ proposto para a RMC. 
 
Figura 23  Diagrama de processos delineados para a RMC  
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
A implementação do SGQ proposto na empresa RMC, compreende quatro etapas, baseadas no 
ciclo PDCA (Quadro 39). 
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Quadro 39  Proposta de implementação do SGQ baseado no ciclo PDCA 
Etapas do ciclo PDCA Descrição 
1.ª - Planeamento do SGQ 
 
a) Definir o âmbito do Sistema de Gestão da Qualidade a ser implementado; 
b) Auditoria de diagnóstico à empresa (verificar os pontos da norma que não se 
encontram implementados); 
c) Analisar a legislação aplicável; 
d) Formação e sensibilização dos colaboradores da empresa preparando-os para a 
 
e) Definir o plano e cronograma para a implementação do SGQ. 
2.ª - Implementação do 
 
a) Definir a política e os objetivos da qualidade; 
b) Identificar e definir os processos, procedimentos, modelos (registos) e seus 
indicadores; 
c) Elaborar proposta inicial para o Manual da Qualidade, e consequente alteração do 
organograma da empresa, definição do responsável pela qualidade; 
d) Elaborar manual de funções dos colaboradores e manual de acolhimento; 
e) Elaboração e implementação da restante documentação; 
f) Elaboração e implementação dos planos (formação, auditorias, etc); 
g) Formação em auditorias internas da qualidade; 
h) Treino dos colaboradores no sistema já implementado. 
3.ª - Verificação do 
 
a) Realizar uma auditoria interna por um auditor que não esteja envolvido no processo de 
implementação do SGQ da empresa; 
b) Análise das constatações desta auditoria interna; 
c) Realizar o acompanhamento / monitorização e cálculo de indicadores dos processos; 
d) Analisar a satisfação de clientes; 
e) Realizar a auditoria externa 1ª Fase e 2ª Fase (concessão) por entidade externa 
independente; 
f) Análise do relatório da equipa auditora e resposta ao mesmo; 
a) Realizar a revisão do SGQ. 
4.ª - Melhoria do sistema 
 
a) Gerir, com eficiência e eficácia, o tratamento de não conformidades (ações corretivas) 
e potenciais não conformidades (ações preventivas) de produtos e processos; 
b) Atender às oportunidades de melhoria apresentadas ou sugeridas por diferentes formas 
/ meios e atuar adequadamente; 
c) Implementação de medidas (melhoria contínua) resultantes da revisão. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
De seguida, são apresentadas algumas medidas para a implementação do SGQ na RMC de modo a 
cumprir com os requisitos fornecidos pela NP EN ISO 9001:2008, tendo a finalidade de 
estabelecer, documentar, implementar e manter o sistema com eficácia, permanecendo 
constantemente atualizado face às alterações da organização. 
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4.3. Cláusula 4  Sistema de Gestão da Qualidade 
4.3.1. Estrutura documental 
 
De acordo com a norma NP EN ISO 9001:2008 (ponto 4.2 Requisitos da documentação), o SGQ de 
uma organização deve incluir:  
 Declarações documentadas quanto à política da qualidade e aos objetivos da qualidade;  
 Um Manual da Qualidade;  
 Procedimentos documentados e registos requeridos pela norma;  
 Documentos, incluindo registos, determinados pela organização como necessários para 
assegurar o planeamento, a operação e o controlo eficaz dos seus processos.  
 
A necessidade e a extensão da documentação do SGQ, diferem de acordo com a dimensão, o tipo 
de atividade e a complexidade dos processos da organização. 
 
A documentação do SGQ da RMC, está estruturada de forma hierárquica por quatro níveis, 
conforme a figura 24: 
 Primeiro nível: manual da qualidade, é um documento que estabelece as diretrizes do 
sistema de acordo com as políticas e objetivos da qualidade da empresa, com as normas e 
requisitos da norma NP EN ISO 9001:2008. 
 Segundo nível: documentos onde estão descritos, os processos relevantes e os 
procedimentos documentados exigidos pela norma de referência, de modo a assegurar a 
efetiva implementação do SGQ. 
 Terceiro nível: manuais técnicos, instruções de trabalho que descrevem como se realizam 
as várias atividades e tarefas necessárias ao funcionamento da organização. 
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Figura 24  Estrutura documental 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
A documentação do SGQ da RMC inclui:  
 MQ  Manual da Qualidade (Anexo 3);  
 MA  Manual de Acolhimento (Anexo 4);  
 MF  Manual de Funções (Anexo 5);  
 PG  Procedimento de Gestão;  
 Mod.  Modelo (impresso);  
 IT  Instruções de Trabalho;  
 DOC.  Documentos. 
 
Para cada processo identificado, como já aludido anteriormente, foram desenvolvidos um ou mais 
procedimentos, daí resultando dezasseis (16) procedimentos:   
 PD 01 - Gestão de Documentos e Registos (Anexo 6); 
 PD 02 - Não Conformidades, Ações Corretivas e Preventivas (Anexo 7); 
 PG 03 - Avaliação da Satisfação de Clientes (Anexo 8); 
 PD 04 - Fabricação de Componentes Mecânicos para Competição Automóvel (Anexo 9); 
 PD 05 - Controlo de Requisitos Legais e Outros (Anexo 10); 
 PD 06 - Gestão de Compras e Fornecedores (Anexo 11); 
 PD 07 - Descrição de Funções e Recrutamento (Anexo 12); 
 PD 08 - Gestão da Formação (Anexo 13); 
 PD 09 - Consulta e Comunicação (Anexo 14);  
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 PD 10 - Gestão Comercial (Anexo 15); 
 PD 11 - Gestão de Infraestruturas e EMM (Anexo 16); 
 PD 12 - Gestão de Resíduos (Anexo 17); 
 PD 13 - Identificação de Perigos e Avaliação de Riscos (Anexo 18); 
 PD 14 - Acidentes e Incidentes de Trabalho (Anexo 19); 
 PD 15 - Auditorias Internas (Anexo 20); 
 PD 16 - Planeamento e Revisão do Sistema (Anexo 21). 
 
Aos procedimentos estão associados, os modelos (impressos), as instruções de trabalho e os 
documentos. Para a RMC foram desenvolvidos 41 modelos, 3 instruções de trabalho e 6 
documentos que são os que constam a seguir: 
 Mod. 00 - Listagem de Atualização da Documentação do SGQ (Anexo 22); 
 Mod. 01 - Etiqueta de Equipamento de Trabalho e de Medição (Anexo 23); 
 Mod. 02 - Etiqueta Fora de Serviço (Anexo 24); 
 Mod. 03 - Ficha do Colaborador (Anexo 25); 
 Mod. 04 - Ata de Reunião (Anexo 26); 
 Mod. 05 - Ficha de Obra (Anexo 27), 
 Mod. 06 - Comunicação Interna (Anexo 28); 
 Mod. 07 - Ficha de Não Conformidade (Anexo 29); 
 Mod. 08 - Produto Não Conforme (Anexo 30); 
 Mod. 09 - Questionário de Avaliação de Satisfação Cliente (Anexo 31); 
 Mod. 10 - Plano de Formação (Anexo 32); 
 Mod. 11 - Registos de Formação e Avaliação da Eficácia (Anexo 33); 
 Mod. 12 - Questionário de Avaliação da Formação por parte dos Formandos (Anexo 34); 
 Mod. 13 - Lista de Verificação - Manutenção Equipamentos e Locais de Trabalho (Anexo 
35); 
 Mod. 14 - Lista de Verificação (Anexo 36); 
 Mod. 15 - Registo de Manutenção de Esquipamentos de Trabalho (Anexo 37); 
 Mod. 16 - Registo de Peças e Acessórios para Equipamentos de Trabalho (Anexo 38); 
 Mod. 17 - Lista de Legislação e Normas (Anexo 39); 
 Mod. 18 - Listagem de Fornecedores Selecionados (Anexo 40); 
 Mod. 19 - Questionário aos Fornecedores (Anexo 41); 
 Mod. 20 - Avaliação de Fornecedores (Anexo 42); 
 Mod. 21 - Ficha de Controlo de Entrega de EPI (Anexo 43); 
 Mod. 22 - Registo de Acidentes de Trabalho (Anexo 44); 
 Mod. 23 - Plano Anual de Manutenção de Infra - Estruturas (Anexo 45); 
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 Mod. 24 - Ficha de Equipamento de Medição (Anexo 46); 
 Mod. 25 - Plano de Calibração Verificação (Anexo 47); 
 Mod. 26 - Etiqueta de Aptidão de Equipamento de Medição (Anexo 48); 
 Mod. 27 - Critério de Aceitação Equipamentos de Medição (Anexo 49); 
 Mod. 28 - Controlo Manutenção de Viaturas (Anexo 50); 
 Mod. 29 - Plano de Auditorias Internas (Anexo 51); 
 Mod. 30 - Programa de Auditorias (Anexo 52); 
 Mod. 31 - Relatório de Auditoria Interna (Anexo 53); 
 Mod. 32 - Relatório de Revisão ao SGQ (Anexo 54); 
 Mod. 33 - Proposta de Orçamento (Anexo 55); 
 Mod. 34 - Resíduos Entregues a Operadores de Resíduos (Anexo 56); 
 Mod. 35 - Etiqueta de Identificação de Resíduo (Anexo 57); 
 Mod. 36 - Registo de Identificação de Perigos, Avaliação e Controlo de Riscos (Anexo 
58); 
 Mod. 37 - Registo de Acidentes e Incidentes de Trabalho (Anexo 59); 
 Mod. 38 - Registo de Participação de Incidentes (Anexo 60); 
 Mod. 39 - Orçamentos e Consumos  
 Mod. 40 - Mapa de Indicadores (Anexo 61); 
 IT 01 - Serrote Mecânico (Anexo 62); 
 IT 02 - Torno Mecânico (Anexo 63); 
 IT 03 - Engenho de Furar (Anexo 64); 
 DOC. 01 - Atribuição de Equipamentos Trabalho RMC; 
 DOC. 02 - Identificação de Equipamentos Trabalho RMC; 
 DOC. 03 - Comunicação de AT à ACT; 
 DOC. 04 - Organograma RMC (Anexo 65); 
 DOC. 05 - Política Qualidade RMC (Anexo 66); 
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4.3.2. Manual da Qualidade 
 
O Manual da Qualidade é um documento de nível superior que descreve os elementos principais do 
SGQ e sua interacção e explica como a organização aborda os requisitos da norma, definindo o 
campo de aplicação; é uma peça chave de comunicação sobre o SGQ, tanto ao nível interno da 
organização, como para as partes externas interessadas; é considerado o principal documento do 
SGQ, juntamente com a política e os objetivos da qualidade (Duarte, 2012). 
 
A norma NP EN ISO 9000:2005, define manual da qualidade como um documento que especifica o 
SGQ de uma organização, acrescentando sob a forma de nota que os manuais da qualidade podem 
variar em detalhe e formato a fim de se adequarem à dimensão e complexidade de cada 
organização. O MQ deve evidenciar o campo de aplicação do SGQ, exclusões à norma de 
referência (caso existam), a respetiva justificação, os procedimentos ou referência destes e a 
descrição da interação entre os processos do SGQ, por forma a cumprir com o definido na secção 
4.2.2 Manual da Qualidade na norma NP EN ISO 9001:2008. 
 
O MQ que especifica o SGQ da RMC, contém a apresentação da empresa, o âmbito de aplicação 
do SGQ, a descrição dos processos e sua interação, bem como, a referência a todos os 
procedimentos (Anexo 3). 
 
A aprovação e atualização do manual da qualidade é da responsabilidade do departamento da 
qualidade, sendo aprovado pela administração (gerência) da RMC (Anexo 3). 
 
O manual da qualidade, é revisto sempre que ocorre qualquer alteração que o torne inadequado ou 
em função de uma ação de melhoria ou de correção. Propostas de revisão do manual da qualidade 
podem ser também efetuadas por qualquer colaborador, dirigidas ao diretor da qualidade através de 
uma comunicação interna (Mod. 06  Comunicação Interna), por escrito (definido no ponto 6 do 
PG - 01 Controlo de Registos e Documentos). 
 
A publicação do manual da qualidade, será realizada através da Intranet, na qual este se encontrará 
disponível para consulta por todos os colaboradores, sendo a sua atualização garantida pelo Diretor 
de Qualidade sempre que verifiquem revisões ao mesmo.  
 
O manual da qualidade pode ser disponibilizado a outras partes interessadas, representando um 
meio de comunicação relevante sobre o SGQ, tanto a nível interno como externo. 
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4.3.3. Controlo de documentos e registos 
 
A norma NP EN ISO 9001:2008, exige explicitamente (secção 4.2.3 Controlo dos documentos) o 
estabelecimento de um procedimento documentado para o controlo da documentação relevante do 
SGQ, de origem interna ou externa à organização. Para tal, devem ser definidos todos os controlos 
necessários para aprovar os documentos quanto à sua adequação antes de serem editados, para 
rever e atualizar quando necessário, para reaprovar e para assegurar que as alterações e o estado 
atual de revisão sejam identificados (Araújo, 2013). 
 
No que diz respeito aos registos, a organização deve estabelecer um procedimento para definir os 
controlos necessários para sua identificação, armazenagem, proteção, recuperação, retenção e 
destino de acordo com o que está descrito na (secção 4.2.4 Controlo dos registos) da norma NP EN 
ISO 9001:2008. 
 
O procedimento PG 01 - Controlo de Registos e  (Anexo 
6), indica como a RMC dá cumprimento aos requisitos contidos nesta cláusula da norma (4.2.3), de 
forma a assegurar que os documentos estejam atualizados, facilmente identificados e acessíveis as 
todas as partes interessadas que deles os necessitem. O referido procedimento, assegura o controlo 
dos documentos internos e externos relevantes para o SGQ da RMC, assim como os registos 
resultantes das diversas atividades. 
 
4.4.  Cláusula 5 - Responsabilidade da Gestão de Topo 
Um fator imprescindível para o sucesso na implementação de um SGQ, é o envolvimento e 
participação da Gestão de Topo. 
 
No capítulo 5 (Responsabilidade da gestão) da norma de referência NP EN ISO 9001:2008, são 
estabelecidos requisitos orientados à Gestão de Topo, definindo-se o que se espera que a liderança 
cumpra. 
4.4.1. Compromisso da Gestão de Topo 
 
O compromisso pela Gestão de Topo, fica demonstrado através do estabelecimento/promulgação 
da política e dos objetivos da qualidade, bem como a comunicação a todos os elementos da 
organização, condução das revisões do SGQ através da disponibilidade dos recursos necessários.  
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Esta secção da norma está relacionada com o princípio da qualidade gestão 
de topo deve definir os objetivos a atingir e proporcionar o pleno envolvimento dos seus 
colaboradores nesse sentido. 
 
4.4.2. Focalização no cliente 
 
A RMC assegura que os requisitos do cliente, incluindo os relacionados com o cumprimento de 
disposições legais aplicáveis à sua atividade, são determinados e atendidos com o propósito de 
aumentar a sua satisfação, através das disposições dos processos, onde assegura que são analisadas 
as necessidades e as expetativas do cliente. 
 
4.4.3. Política da Qualidade 
 
A política da qualidade, é um documento exigido pela norma NP EN ISO 9001:2008, na qual deve 
ser apropriada à organização, incluir o comprometimento de uma boa prática do SGQ, comunicada 
e entendida por toda a organização e deve ser constantemente revista para se manter apropriada ao 
desempenho da organização.   
 
A norma NP EN ISO 9000:2005, define a política da qualidade, como um conjunto de intenções e 
de orientações de uma organização, relacionadas com a qualidade tal como formalmente expressas 
pela gestão de topo. 
 
A política da qualidade da RMC, encontra-se definida no manual da qualidade tendo sido 
comunicada pela Gestão de topo a todos os colaboradores e será afixada (Anexo 65) e 




Como suporte na Política da Qualidade, a RMC, vai definir anualmente os objetivos da qualidade 
que se disponibilizará no documento, DOC. 05 - Política Qualidade RMC (Anexo 65), sendo 
também definidas as ações para cada um dos objectivos no Plano Anual de Atividades, no 
procedimento PG 16 - Planeamento e Revisão do Sistema (Anexo 21). Neste, ficam definidas as 
ações a implementar, as atividades a alcançar e para além desses objetivos vão ser também 
definidos os objetivos dos processos. 
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Os objetivos da qualidade definidos devem ser atingidos num período de tempo (um ano), devendo 
evidenciar a melhoria contínua e contemplar metas, ações e metodologias a implementar para 
concretiza-los. 
4.4.5. Responsabilidade, Autoridade e Comunicação 
 
A organização evidencia os níveis de autoridade através do organograma. No organograma da 
RMC (Anexo 65), encontra-se a descrição da estrutura hierárquica de responsabilidades da 
organização e visualização da divisão da Organização. O organograma previamente aprovado pela 
gerência, é divulgado a todos os colaboradores. 
 
Para cada procedimento do SGQ da RMC, foram definidas as respetivas responsabilidades. 
 
A descrição da estrutura orgânica da RMC, está contida no Manual de Funções (Anexo 5), com as 
descrições de funções de cada colaborador, descrição das responsabilidades, identificação dos 
requisitos de funções, assim como, a matriz de substituições. 
 
4.4.6. Representante da Gestão do SGQ 
 
A Gestão de Topo, nomeou o responsável pela implementação e Gestão do Sistema da Qualidade 
(Diretor da Qualidade), tendo essencialmente a função de coordenação das atividades necessárias 
para assegurar a implementação eficaz do SGQ e de fornecer informação sobre o seu desempenho à 
Gestão de Topo. 
 
O Diretor da Qualidade, deve também garantir canais de comunicação claros com todos os 
colaboradores, de forma a promover a consciencialização da operacionalização do SGQ, para ir ao 
encontro das necessidades e expetativas dos clientes. 
 
A participação e cooperação de todos os colaboradores, também é fundamental, no sentido de que 
todos contribuem para atingir os objetivos da organização. Desta forma, o representante da gestão, 
deve assegurar a comunicação entre todos, para promover a consciencialização do desempenho do 
SGQ, em cumprir com os requisitos do cliente, deixando sempre a Gestão de Topo a par da 
situação (APCER, 2010). 
 
No desenvolvimento deste projeto, o autor foi responsável pelo início da implementação do SGQ 
da RMC, estabelecendo um contato direto com a Gestão de Topo e os Colaboradores, 
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proporcionando a contribuição de todos no desenvolvimento da documentação de suporte. A 
Gestão de Topo, nomeou como Diretor da Qualidade o Sr. Nuno Santo. 
 
4.4.7. Comunicação Interna 
 
A RMC, assegura a comunicação interna (Anexo 28), através do correio electrónico interno, 
circulares, ordens de serviço, atas de reuniões (Anexo 26), entre outros. Nalguns casos, a 
comunicação também é efetuada, através de reuniões formais ou informais. 
 
Todos os colaboradores, devem estar conscientes da política e dos objetivos da organização, sendo 
informados sobre a medida em que a organização está a ir de encontro os objetivos do SGQ 
(eficácia do SGQ), assim como, devem estar a par do desenvolvimento do sistema e dos problemas 
a ultrapassar (APCER, 2010). 
 
4.4.8. Revisão pela Gestão 
 
A norma NP EN ISO 9001:2008, exige uma revisão periódica do SGQ pela Gestão de Topo, para 
assegurar que o mesmo está eficazmente implementado, mantendo-se apropriado e adequado à 
organização. A respectiva revisão serve também para verificar se todos os aspetos chave estão a ser 
abrangidos pelo sistema e se estão a ser cumpridos os objetivos e o compromisso exposto na 
política, para que possam ser tomadas ações apropriadas, onde necessário, para corrigir quaisquer 
problemas (APCER, 2010). 
 
Para realizar esta revisão, a norma estabelece quais as entradas de informação, na secção 5.6.2 
Entrada para a revisão (NP EN ISO 9001:2008): 
 Resultados de auditorias internas;  
 Avaliação da satisfação do cliente;  
 Desempenho dos processos;  
 Cumprimento dos objetivos;  
 Ocorrência de não conformidades;  
 Estado das ações corretivas e preventivas;  
 Modificações que possam afetar o SGQ (legislação, diretivas, normas, alterações internas, 
mercado e fatores externos);  
 Sugestões de melhoria.  
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Anualmente ou quando se justifique, conforme relatórios anuais face às circunstâncias decorrentes 
da avaliação do Sistema de Gestão da Qualidade, a Administração da RMC, terá de promover a sua 
revisão de acordo como o procedimento PG 16 - Planeamento e Revisão do Sistema (Anexo 21).  
 
Na posse dos dados, e depois de realizar a recolha e o tratamento dos mesmos, estes devem ser 
analisados pela Administração da RMC, para análise e discussão dos resultados obtidos, sendo o 
resultado registado no modelo / impresso, Mod. 32 - Relatório de Revisão ao SGQ (Anexo 54). 
4.5. Cláusula 6 - Gestão de Recursos   
Esta cláusula (Requisito) da norma NP EN ISO 9001:2008 subdivide-se em quatro, cuja descrição 
será apresentada a seguir:  
 Provisão de recursos;  
 Recursos humanos;  
 Infraestrutura;  
 Ambiente de trabalho.  
4.5.1. Provisão de recursos 
 
Para implementar e manter o SGQ, bem como para melhorar continuamente a sua eficácia, com 
vista a aumentar a satisfação do cliente, a organização deve determinar e disponibilizar os recursos 
necessários (NP EN ISO 9001:2008). 
 
Os recursos, podem incluir recursos humanos, tecnologia/equipamento e recursos financeiros, 
associados não apenas à gestão dos processos de realização do produto, mas também à auditoria 
interna, ação corretiva, revisão do sistema, entre outros (APCER, 2010). 
 
A RMC, avalia as capacidades e recursos necessários para implementação e manutenção do SGQ, e 
consequente melhoramento dos seus processos, tendo em conta o grau de satisfação e expetativas 
dos clientes. 
 
Na reunião da revisão do SGQ, a Administração da RMC avalia a necessidade de eventuais 
recursos em relação aos existentes na organização, assegurando que estes não estão em falta para se 
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4.5.2. Recursos Humanos 
 
A Organização deve avaliar continuamente se as competências dos colaboradores são asseguradas, 
de acordo com novas exigências, providenciando formação ou outras ações para garantir essa 
competência (APCER, 2010). 
 
A RMC avalia as capacidades e recursos da Organização, ao nível dos seus colaboradores, para 
poder responder eficazmente às necessidades e expetativas dos clientes, tendo em conta o seu grau 
de satisfação. 
 
O manual de funções (Anexo 5), define as competências, os requisitos mínimos, as 
responsabilidades e autoridade para o desempenho adequado de cada uma das funções da 
Organização. 
 
O plano de formação, é elaborado anualmente, resultando de um prévio levantamento das 
necessidades e tem como objetivo, garantir e desenvolver a competência dos colaboradores. 
 
O procedimento, PG 07 - Descrição de Funções e Recrutamento (Anexo 12), tem como objetivo 
definir a Organização em termos de funções existentes ou novas funções a recrutar, assim como as 
competências necessárias para cada função. De modo a assegurar o desempenho da atividade com a 
qualidade planeada e o procedimento, PG 08  Gestão da Formação (Anexo 13), a organização 
define como é gerida toda a componente de formação, desde o levantamento das necessidades, 
passando pelo planeamento anual, até à avaliação da eficácia das ações realizadas. 
4.5.3. Infraestrutura e Ambiente de trabalho 
 
A norma NP EN ISO 9001:2008, requer que a organização identifique, proporcione e mantenha a 
infraestrutura necessária para atingir a conformidade do produto, assim como os aspetos do 
ambiente de trabalho, que podem afetar a qualidade do produto (APCER, 2010). 
 
A infraestrutura inclui edifícios, espaço de trabalho e meios associados, equipamento de processo e 
serviços de apoio. O Ambiente de trabalho inclui fatores físicos, ambientais e outros, tais como, o 
ruído, a temperatura e as condições atmosféricas (NP EN ISO 9001:2008). 
 
A gestão das infra-estruturas necessárias para assegurar que são adequadas e mantidas, de modo a 
permitir o pleno funcionamento da RMC em conformidade com os requisitos aplicáveis, é realizada 
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de acordo com as disposições do procedimento, PG 11 - Gestão de Infraestruturas e EMM (Anexo 
16). 
4.6.  Cláusula 7 - Realização do produto 
Este capítulo da norma NP EN ISO 9001:2008, estabelece os requisitos para o planeamento, 
concepção, desenvolvimento, produção e fornecimento de um produto/serviço. 
 
4.6.1. Planeamento da realização do produto 
 
A RMC, em função do tipo de produto, elaborou um procedimento, PG 04 Fabricação de 
Componentes Mecânicos para Competição Automóvel (Anexo 9) para assegurar que os produtos 
fornecidos cumprem os requisitos e objetivos estabelecidos pelo cliente. 
 
Por forma a definir as linhas de orientação para o planeamento das medidas de melhoria no âmbito 
do SGQ, de modo a gerir as alterações a introduzir no mesmo, com vista a potenciar o seu 
desempenho global, a RMC elaborou o procedimento, PG - 16 Planeamento e Revisão do Sistema 
(Anexo 21). 
4.6.2. Processos relacionados com o cliente 
 
Uma organização, deve determinar os requisitos dos seus clientes, quanto às especificações sobre o 
produto/serviço e aos requisitos estatutários e regulamentares, deve analisar se, tem capacidade ou 
não de satisfazer esses requisitos e determinar os canais de comunicação eficazes com os clientes 
(Araújo, 2013). 
 
O procedimento, PG 10 - Gestão Comercial (Anexo 10), tem como objetivos: 
 Assegurar que após o primeiro contacto com o cliente, é desencadeado o processo de 
apresentação de um orçamento até à entrega do produto fabricado; 
 Divulgar a RMC a potenciais clientes, de forma a detetar novos clientes e oportunidades de 
negócio. 
 
Em função da satisfação do cliente, a organização antes de efetuar um contrato ou aceitar uma 
encomenda, revê que a mesma consegue assegurar os requisitos definidos, incluindo-se os prazos 
de entrega, as quantidades, entre outros se são cumpridos. Para este feito, a RMC está a 
desenvolver um sistema informático, MY RMC, que permite obter uma rápida e eficaz resposta, 
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quanto ao stock existente quer de matérias-primas, bem como, a situação em que se encontra o 
fabrico do produto. 
 
A eficácia do processo de determinação dos requisitos relacionados com o produto, é verificada 
através dos indicadores de análise do desempenho dos processos, que constam no modelo, Mod. 40 
- Mapa de Indicadores (Anexo 61), das reclamações de clientes (Anexo 29), devoluções e dos 
inquéritos enviados anualmente aos clientes relativo à sua satisfação (Anexo 31). 
4.6.3. Conceção e desenvolvimento 
 
Segundo a norma NP EN ISO 9000:2005, a conceção e desenvolvimento, 
de processos que transformam requisitos em características especificadas ou em especificações de 
a à transformação de requisitos (necessidades e 
expectativas) em produtos tem atividades de conceção e desenvolvimento (APCER, 2010). 
 
O procedimento PG 04 - Fabricação de Componentes Mecânicos para Competição Automóvel 
(Anexo 9), visa estabelecer as regras e os critérios associados às atividades desenvolvidas, 
relacionadas com o processo de fabricação de componentes mecânicos, para a indústria automóvel 
de acordo com os requisitos do cliente. Este procedimento identifica, quais são os inputs e outputs a 
considerar para o desenvolvimento dos produtos, define responsabilidades e critérios de execução 
de fabrico dos produtos. 
4.6.4. Compras  
 
A organização deve assegurar que o produto comprado reúne as especificações de compra, 
requeridas e que corresponde exatamente àquilo que a organização pretende adquirir. Para isso, a 
organização deve informar inequivocamente ao fornecedor o que pretende comprar, descrevendo as 
especificações do produto/serviço e os requisitos de compra requeridos (APCER, 2010). 
 
Os fornecedores devem ainda ser selecionados e avaliados de acordo com a sua aptidão para 
fornecer produto/serviço de acordo com os requisitos da organização, seguindo um conjunto de 
critérios específicos (NP EN ISO 9001:2008). 
 
Para o cumprimento deste requisito, foi elaborado um procedimento  PG 06 - Gestão de Compras e 
Fornecedores (Anexo 11), que tem como objetivo definir a metodologia para a avaliação de 
fornecedores de produtos e serviços, que estejam relacionados com a qualidade do serviço a 
fornecer. 
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4.6.5. Produção e Fornecimento do Serviço 
 
A produção ou fornecimento do serviço deve ser realizada sob condições controladas e a 
organização, deve analisar e definir as condições necessárias para assegurar o fornecimento de 
produto e serviço conforme, e de forma consistente (APCER, 2010). 
 
Atualmente a RMC, encontra-se a fazer um estudo pormenorizado das não conformidades, para 
depois atuar na implementação de medidas corretivas e preventivas. 
 
Em função do levantamento das não conformidades, a RMC vai definir e rever a necessidade de 
estabelecer, manter e melhorar as necessidades de documentação, a necessidade de instruções de 
trabalho documentadas, critérios de competência e controlos para cada atividade operacional. 
 
A RMC está atualmente a apostar no desenvolvimento, aplicabilidade e introdução da 
documentação do SGQ do seu programa informático (MY RMC), para que a rastreabilidade 
(execução de tarefas), possa reflectir-se na identificação da pessoa e nos problemas da execução de 
uma dada tarefa num determinado momento, por forma a poder tratar-se de maneira mais eficiente 
e eficaz, as reclamações do cliente. 
 
4.6.6. Controlo do equipamento de monitorização e de medição 
 
A norma NP EN ISO 9000:2005, define equipamento de medição, como sendo 
medição, software, padrão de medição, material de referência ou aparelho auxiliar ou uma 
 
 
A norma NP EN ISO 9001:2008, diz que apenas é requerida a calibração de equipamentos de 
medição quando os mesmos são utilizados para medir com a intenção de fornecer evidência da 
conformidade com determinados requisitos, com vista à obtenção de resultados válidos sobre a 
conformidade do produto. 
 
O controlo dos Equipamentos de Medição e Monitorização (EMM) é da responsabilidade do 
Diretor da Qualidade, que assegura a calibração ou verificação dos EMM. Para o efeito, foi 
elaborado o procedimento PG 11 - Gestão de Infraestruturas e EMM (Anexo 16), com o objetivo de 
definir o 
utilização e calibração.  
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O Diretor da Qualidade, deverá efetuar a verificação e calibração dos EMM, através do 
preenchimento dos modelos, Mod. 24  Ficha de equipamento de medição (Anexo 46), o Mod. - 25 
- Plano de Calibração Verificação (Anexo 47) e identificar os referidos equipamentos com uma 
etiqueta, Mod. 26 - Etiqueta de Aptidão de Equipamento de Medição (Anexo 48). 
4.7. Cláusula 8 - Medição, análise e melhoria 
Este requisito da norma NP EN ISO 9001:2008, refere que as organizações devem planear e 
implementar os processos de monitorização, medição, análise e melhoria, necessários para 
demonstrar a conformidade com os requisitos do produto, com o SGQ, assim como, da melhoria 
contínua da eficácia do SGQ. As decisões devem ser sempre fundamentadas em factos e 
informação relevante, resultante de medições / avaliações realizadas ao sistema. 
4.7.1. Avaliação da Satisfação dos Clientes 
 
A RMC elaborou um questionário para a avaliação do nível de satisfação dos clientes (Anexo 31), 
que deverá ser enviado anualmente (correio electrónico) a trinta clientes da organização. 
 
Assim sendo, a entidade empregadora decidiu efetuar um questionário para avaliar o nível de 
satisfação dos sues clientes (Anexo 31). O questionário foi proposto pela entidade empregadora a 
42 clientes, por correio electrónico no mês de setembro. 
 
Dos 42 clientes escolhidos aleatoriamente só responderam 9 clientes (21 %) ao questionário de 
satisfação dos clientes (Gráfico 20). 
 
Gráfico 20  Distribuição clientes que responderam ao questionário  






Fonte: Elaboração própria. 
Analisando o quadro 40, a maioria dos clientes que responderam ao questionário, avaliaram a 
empresa como bom e muito bom a todas as questões colocadas. No entanto, quatro (44 %) dos 
clientes consideraram razoável a relação preço / qualidade. 
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Quadro 40  Resultados do questionário de avaliação de satisfação do cliente 
Avaliação de satisfação do cliente 
N.º de respostas dos clientes 
Mau Razoável Bom 
Muito 
Bom 
Atendimento. 0 1 6 2 
Apoio e esclarecimento de dúvidas. 0 1 4 4 
Acessibilidade, quando precisa de nós (pessoalmente, 
fax, por-email, por telefone, etc.). 
0 2 5 2 
Qualidade dos nossos produtos. 0 1 3 5 
O produto fabricado corresponde aos requisitos 
previamente definidos. 
0 1 3 5 
Relação Preço / Qualidade. 0 4 3 2 
Prazo de execução das encomendas. 0 2 5 2 
Imagem global que tem da nossa empresa. 0 2 3 4 
Fonte: Elaboração própria. 
4.7.2. Auditorias Internas 
 
A norma NP EN ISO 9001:2008, exige expressamente o estabelecimento de um procedimento 
documentado, para planear e conduzir auditorias internas. 
 
A norma NP EN ISO 9000:2005, define auditoria interna como sendo 
independente e documentado para obter evidências de auditoria e respetiva avaliação objetiva, com 
 
 
A realização da auditoria, consiste em avaliar a adequação e implementação da política, dos 
procedimentos, instruções de trabalho, etc., bem como a eficácia dos processos em alcançar os 
objetivos, constituindo uma ferramenta essencial de diagnóstico da implementação, desempenho e 
eficácia do SGQ (APCER, 2010). 
 
A organização deve planear um programa de auditorias internas, que devem ser realizadas em 
intervalos de tempo planeados e conduzidas por pessoas independentes face à atividade a ser 
auditada. Registos e resultados decorrentes das auditorias devem ser mantidos, constituindo 
informação relevante para a tomada de decisões nas reuniões de revisão pela gestão com vista à 
melhoria do SGQ (Araújo, 2013). 
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Neste âmbito, foi elaborado o procedimento PG - 15 Auditorias Internas (Anexo 20). Foram 
também elaborados modelos de apoio, às auditorias internas:  
 Mod. 29  Plano de Auditorias Internas (Anexo 51); 
 Mod. 30  Programa de Auditorias (Anexo 52); 
 Mod. 31  Relatório de Auditoria Interna (Anexo 53); 
 Mod. 32  Relatório de Revisão ao SGQ (Anexo 54). 
 
O referido procedimento, foi realizado com o objetivo de estabelecer a metodologia para a 
programação e realização de auditorias internas ao sistema de gestão da qualidade e a forma de 
tratar uma não conformidade detetada durante a auditoria. 
 
Apesar de ainda não se ter realizada uma auditoria interna, a RMC, conta com a descrição de como 
fazer um conjunto de modelos necessários à sua execução. 
 
Após a implementação do, a RMC compromete-se a realizar uma auditoria interna ao sistema 
segundo o procedimento descrito. 
4.7.3. Monitorização e Medição dos Processos e dos Produtos 
 
O desempenho dos processos do SGQ da RMC é avaliado tendo em conta os indicadores definidos 
nos procedimentos e ao estabelecido no impresso/modelo, Mod. 40 - Mapa de Indicadores (Anexo 
61). Tendo em avaliação estes indicadores, para cada procedimento são realizados registos e os 
valores obtidos são recolhidos e analisados em reunião de revisão pela gestão, procedimento, PG 
16 - Planeamento e Revisão do Sistema (Anexo 21). Quando os resultados não são os esperados 
devem ser tomadas ações. 
4.7.4. Controlo do produto não conforme 
 
A norma NP EN ISO 9000:2005, define não conformidade como a 
produto não conforme, que não satisfaz os requisitos do cliente, deve ser 
imediatamente identificado e controlado para evitar a sua utilização indevida. Para tal, foi 
elaborado o procedimento PG  02, Não Conformidades, Ações Corretivas e Preventivas (Anexo 
7), que tem como objetivo de estabelecer orientações para o tratamento das não conformidades 
detetadas no decorrer dos processos da empresa e no desencadear das ações corretivas e 
preventivas, bem como definir os planos de ação. 
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4.7.5. Análise de dados 
 
Esta secção da norma NP EN ISO 9001:2008 a organização, além de ter de determinar e recolher 
informação sobre os seus processos e SGQ, tem também de os analisar no sentido de identificar 
tendências e oportunidades de melhoria, incluindo ações preventivas.  
 
A análise dos dados, deve ser efetuada de forma a proporcionar informação válida e objetiva para 
avaliar onde se podem efetuar melhorias relativamente à satisfação do cliente, desempenho dos 
processos, desempenho dos fornecedores e ocorrência de não conformidades (Araújo, 2013). 
 
A RMC, pretende melhorar a eficácia do SGQ, começando pela: 
 Monitorização das não conformidades e respetivo controlo, ações corretivas e preventivas 
através da metodologia descrita no procedimento, PG - 02 Não Conformidades, Ações 
Corretivas e Preventivas (Anexo 7); 
 Avaliação da Satisfação do Cliente, cuja metodologia se encontra definida no 
procedimento, PG - 03 Avaliação da Satisfação de Clientes (Anexo 8); 
 Auditorias Internas, de acordo com o procedimento, PG - 15 Auditorias Internas (Anexo 
20);  
 Monitorização e Medição dos Processos, através dos indicadores de desempenho definidos 
nos procedimentos;  
 Avaliação de fornecedores, cuja metodologia se encontra definida no procedimento, PG 06 
Gestão de Compras e Fornecedores (Anexo 11).  
 
Em função dos resultados obtidos das atividades anteriormente mencionadas, são disponibilizados 
uma série de dados, que depois de devidamente analisados, possibilitam apresentar a adequação e 
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4.7.6. Melhoria Contínua 
 
Este requisito da norma NP EN ISO 9001:2008, dá destaque à melhoria contínua do SGQ, 
sugerindo que a organização deve detetar oportunidades de melhoria, procurando aumentar 
constantemente a sua capacidade para cumprir com os requisitos, através da determinação da 
política e objetivos da qualidade, dos resultados das auditorias, da análise dos dados e das revisões 
pela gestão, que geralmente levam à implementação de ações corretivas e preventivas. 
 
A melhoria contínua não pode ser baseada apenas em problemas identificados, devendo também 
contemplar as possibilidades de aperfeiçoar resultados do sistema, processos e produtos, bem como 
na antecipação das necessidades e expetativas do mercado (APCER, 2010). 
 
A RMC, identificando a relevância da melhoria contínua do sistema, desenvolveu a política da 
qualidade, definiu objetivos a atingir, assumiu o compromisso de começar a efetuar a recolha e 
análise de dados, com vista a identificar oportunidades de melhoria. 
4.7.7. Ações Corretivas e Preventivas 
 
A norma NP EN ISO 9001:2008, diz que a organização deve empreender ações corretivas para 
eliminar causas das não conformidades, com vista a evitar repetições e identificar ações preventivas 
para eliminar causas de potenciais não conformidades, prevenindo a sua ocorrência. 
 
A metodologia para a implementação e controlo das não conformidades ocorridas, está descrita no 
procedimento PG - 02 Não Conformidades, Ações Corretivas e Preventivas (Anexo 7). 
 
O tratamento das não conformidades, começa com a abertura / preenchimento do modelo, Mod. 07 
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4.8. Considerações Finais 
Neste capítulo foi realizado primeiramente um estudo exaustivo da empresa RMC para aferir a 
proposta de implementação de um SGQ. Depois da realização do estudo, procedeu-se ao 
planeamento e execução de processos, procedimentos propostos para a implementação do SGQ.  
 
No planeamento não foi possível realizar uma ação de formação sobre o SGQ aos colaboradores 
devido à empresa estar numa fase de obras (ampliação das instalações). No entanto, aquando da 
proposta de procedimentos do SGQ, a Gestão de Topo solicitou aos colaboradores a sua opinião, o 
que se tornou uma mais-valia, pois são eles que vão executar as atividades solicitadas. A 
documentação do SGQ está a ser progressivamente implementada e em função de alguns 
procedimentos a empresa obteve indicadores que já lhe possibilitou alterar/programar o 
planeamento da produção. 
 
Aquando da implementação e sustentação de todo o SGQ proposto será pertinente efetuar uma 
auditoria interna para verificar, as não conformidades e oportunidades de melhoria para depois 
efetuar as devidas medidas corretivas/preventivas na procura de uma melhoria contínua do SGQ. 
 
De seguida são apresentadas as conclusões relativas ao trabalho desenvolvido, face ao que era 
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A realização deste projeto permitiu desenvolver, consolidar e aplicar conhecimentos adquiridos ao 
longo do Mestrado em Sistemas Integrados (Ambiente, Qualidade, Segurança e Responsabilidade 
Social), assim como, proporcionar mais competências e conhecimentos de metodologias de 
trabalho em contexto industrial no setor das engrenagens. 
 
A globalização da economia fez emergir as debilidades do nosso tecido empresarial e as empresas 
que não introduzam e mantenham um sistema de gestão da qualidade dificilmente ultrapassam as 
conjunturas económicas que o mundo atravessa. 
 
O investimento na qualidade é uma das formas hábeis como solução às novas exigências, sendo 
uma condição de diferenciação e sobrevivência, proporcionando, aos clientes produtos com 
características que satisfaçam as suas expectativas e necessidades e também as outras partes 
interessadas. As empresas vêm a implementação do sistema de qualidade como forma de analisar 
melhor as exigências dos clientes, definir e controlar melhor os processos de trabalho, conceber o 
enquadramento para a melhoria contínua, transmitir confiança aos colaboradores e aos clientes em 
relação aos seus produtos e/ou serviços. 
 
A implementação de um SGQ e posteriormente a certificação segundo a norma ISO 9001, poderá 
ser uma ferramenta útil e estratégica da RMC de explorar novos mercados a nível nacional e 
internacional e ser uma das formas de evolução e sobrevivência da empresa. Atualmente, os 
sistemas de gestão já procedem de um modo integrado, juntando à gestão da qualidade os requisitos 
da gestão ambiental e da gestão da higiene e segurança no trabalho, abrangendo não só a satisfação 
dos clientes como também a dos colaboradores e da sociedade em geral. 
 
No decorrer do desenvolvimento deste projeto foi perceptível os benefícios para a organização, 
melhorando o seu desempenho a nível de operações, de comunicação com os seus clientes, 
melhorias na organização interna e maior consciencialização para a qualidade. No entanto, da 
mesma forma foram sentidas dificuldades, associadas à mudança de mentalidades, devido a 
fazerem as tarefas da mesma forma há muito tempo.  
 
O trabalho realizado foi muito extenso devido a não existir um SGQ. Foi necessário realizar um 
estudo aprofundado da empresa (avaliação diagnóstica) e comparar com os requisitos da norma 
ISO 9001, para depois, adequar / conceber documentação do SGQ.  
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Os colaboradores da RMC mostraram-se encorajados, permitindo que tivessem uma visão positiva 
com o trabalho desenvolvido em função das novas políticas implementadas, demonstrando 
confiança e reconhecimento pela importância da qualidade e do SGQ para a sobrevivência da 
empresa.  
 
A Gestão de Topo, tem solicitado a opinião dos colaboradores na implementação do SGQ, pois os 
colaboradores possuem competências adquiridas ao longo dos anos de experiência e ideias, que têm 
sido aproveitadas para optimizar processos e diminuir desperdícios. Esta situação tem sido 
evidenciada na disposição/colocação dos equipamentos de trabalho no novo pavilhão e da 
reformulação da documentação do SGQ. 
 
Um dos aspetos/conclusões da primeira reunião com a gerência foi o de não existirem indicadores. 
Por exemplo, a Gestão de Topo não tinha conhecimento da quantidade de reclamações, qual o 
motivo das reclamações, quais foram os clientes que reclamaram, o que foi feito após a reclamação 
do cliente.   
 
Em fase desta problemática, o primeiro documento a ser implementado na empresa foi o Modelo 
07- Ficha de não conformidade. Este modelo foi proposto, alterado em função da opinião dos 
colaboradores e aprovado pela gerência. Em função desta situação, a empresa disponibilizou nos 
postos de trabalho computadores portáteis, para os trabalhadores registarem as atividades 
efetuadas, denominadas fichas de obra (Mod. 05-ficha de obra) e se detetarem uma não 
conformidade preencherem o modelo Mod. 07-Ficha de não conformidade. O planeamento da 
produção também foi alterado, pois muitas das encomendas não eram entregues no prazo previsto. 
 
Apesar do trabalho ser a implementação de um SGQ, no entanto foi desenvolvido documentação, 
tais como, um manual de acolhimento e procedimentos (Gestão de Resíduos, Identificação de 
Perigos e Avaliação de Riscos, Acidentes e Incidentes de Trabalho), que se enquadram num 
sistema integrado. O motivo de ter desenvolvido a documentação atrás referenciada deve-se às 
exigências legais e de ser uma mais-valia para a empresa, pois permite um controlo mais eficiente e 
eficaz dos resíduos produzidos, proporcionando também mais segurança aos colaboradores.  
 
Aquando da conclusão das obras, está em agendamento a elaboração de um procedimento de Plano 
de Segurança Interno que terá como objetivo de estabelecer as orientações para a 
elaboração/implementação das Medidas de Autoproteção. 
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Depois de o SGQ estar devidamente implementado a RMC pode avançar para o processo de 
certificação, proporcionará à empresa bastantes vantagens/benefícios, tais como, o acesso a novos 
mercados, melhoria da imagem da empresa, forma de marketing, diminuição da produção de 
produtos defeituosos, diminuição de não conformidades, resultando na diminuição de custos, no 
aumento da eficácia e da produtividade da empresa.  
 
O SGQ encontra-se ainda numa fase embrionária, os modelos estão a ser progressivamente 
implementados, envolvendo alterações na estrutura organizacional da empresa. Com a 
implementação da documentação tem surgido algumas situações em que será necessário a revisão 
dos processos, procedimentos e modelos inicialmente descritos.  
 
Depois de o SGQ estar devidamente implementado e ser ministrada uma ação de formação a todos 
os colaboradores, será pertinente a empresa contratar um auditor externo para realizar uma 
auditoria interna (PR  15 Auditoria Interna) à RMC segundo o referencial da norma ISO 9001. Em 
função dos resultados da auditoria a empresa poderá ou não efetuar alterações no SGQ. Em 
alternativa a empresa poderá proporcionar uma ação de formação aos seus colaboradores sobre 
auditorias internas. Assim um dos colaboradores poderá realizar uma auditoria a uma atividade da 
empresa sem ser o seu próprio trabalho.  
 
No início do presente ano a Administração da RMC deverá proceder uma avaliação do sistema 
(através dos resultados dos indicadores obtidos) e efetuar uma revisão ao sistema e implementar 
ações de melhoria. Quando o SGQ estiver sustentado será pertinente a empresa contratar um 
auditor externo para a realização de uma auditoria.   
 
Na realização deste trabalho foi observado que muita coisa há a fazer para tornar a empresa mais 
competitiva. Através da observação visual na empresa foi verificado que no cumprimento das 
tarefas, disposição do layout e condições de trabalho, revelam existência de desperdícios (processo 
inadequados, transporte e movimentos excessivos, defeitos e algum excesso de inventário). Para 
colmatar estes desperdícios será pertinente a empresa enveredar por uma metodologia de gestão de 
produção (Filosofia Lean Manufacturing) que tem principal justificação a melhoria contínua em 
todos os processos visando a remoção de tudo o que não acrescenta valor ao processo/produto. A 
sugestão da aplicabilidade da Filosofia Lean, deve-se à vantagem para a empresa ao nível do 
aumento da qualidade, flexibilidade, segurança, ergonomia, motivação dos colaboradores, 
capacidade de inovação, que irá ao mesmo tempo diminuir os custos de produção, necessidade de 
espaço e exigências de trabalho. Esta metodologia de gestão irá proporcionar à empresa um 
aumento de produtividade. 
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No final do mês de novembro, houve uma restruturação na empresa a nível de instalações, todos os 
equipamentos passaram para as novas instalações (novo pavilhão). A empresa solicitou-nos um 
parecer a nível de definição do Layout dos equipamentos nas novas instalações. O parecer emitido 
teve em consideração o Regulamento Geral de Segurança e Saúde do Trabalho nos 
Estabelecimentos Industriais, bem como, a função das tarefas a executar (evitar movimentos 
excessivos).  
 
Na última visita efetuada à empresa, no mês de janeiro, verifica-se que os postos de trabalho não se 
encontram conspurcados com resíduos de óleo. Os equipamentos de trabalho (Tornos, Fresadoras, 
Máquinas CNC) encontram-se nivelados (compra de pés niveladores), foram fabricadas novas 
proteção para os equipamentos e constatámos a inexistência de sujidade no piso (óleos e resíduos 
metálicos). O trabalho seguinte será a marcação do piso com faixas amarelas e brancas na definição 
da colocação dos postos de trabalho, equipamentos de trabalho e caminhos de circulação de 
pessoas e veículos. A marcação do piso será efetuada quando houver uma sustentação do layout. 
 
O trabalho de consultoria irá continuar na procura de uma melhoria continua pois só assim é que se 
consegue vencer num mercado cada vez mais competitivo. O Sistema de Gestão da Qualidade irá 
ser continuamente aperfeiçoado em função dos resultados da aplicabilidade e será proposto 
oportunamente uma ação de formação sobre organização e Preparação do Trabalho aos 
colaboradores onde se pretende desenvolver conteúdos sobre a Gestão da Qualidade, bem como, 
algumas ferramentas e metodologias do Lean Manufacturing (Just in Time, Kanban, Kaizen, 
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